







































































































































































































































































































































































Die  Compliance‐Kommunikation  ist  eines  der  „wesentlichsten  Handlungsfelder“1 
des Compliance‐Managements. Schon der Begriff der Kommunikation weist auf einen 
dialogischen Austauschprozess hin.  Insofern wird schon  frühzeitig deutlich, dass der 







Facette  der  Compliance‐Grundtonalität widersprüchliche  Tendenzaussagen  hinsicht‐
lich der Wirksamkeit  gibt.  In  Teil C wird daher  für diesen  ausgesuchten Aspekt  ein 
Untersuchungsmodell entwickelt und sogleich eine quantitative empirische Überprü‐
fung durchgeführt (Mitarbeitersicht). Darüber hinaus wird für Teil D anhand von quali‐





















king  Paper  herausgearbeitet  und  der  Forschungsöffentlichkeit  vorab  zugänglich  ge‐
macht.3 Der  thematische Anspruch dieser Arbeit  ist  jedoch  sowohl weiter  als  auch 
tiefer.  Die  vollumfassende  Betrachtung  der  Compliance‐Kommunikation  aus Mana‐
gementsicht  inklusive  der  durchgeführten  Interviews  mit  Compliance‐Professionals 




dem  Managementthema  Compliance  intensiv  auseinandergesetzt  haben,  werden 
immer noch  „große  Forschungslücken“4  konstatiert. Diese Arbeit  leistet  zwar  einen 
Beitrag, vermag es aber selbst nicht für den Teilausschnitt der  internen Compliance‐
Kommunikation diese Lücke auch nur annähernd zu schließen. Zwar kann das Reife‐














Ursprünglich  aus  der Medizin  kommend  fand  der  Compliance‐Begriff  durch  die 








der Wirtschaftsprüfer  (IDW) definiert Compliance  als  einen  Zustand:  „Unter Comp‐
liance  ist  die  Einhaltung  von  Regeln  zu  verstehen  (gesetzliche  Bestimmungen  und 
unternehmensinterne Richtlinien).“8 Noch  prägnanter Hauschka:  „Einhaltung, Befol‐





























durch  die  Schaffung  und  Anwendung  einer  Organisations‐,  Dokumentations‐  und 
Kommunikationsstruktur  und  ‐kultur  sicherzustellen“.17  Gerade  dieses  operationale 





die USA  frühzeitig  zum  „Mutterland der modernen Compliance‐Bewegung“18.19 Un‐
abhängig von der US‐amerikanischen, teilweise apokalyptisch anklingenden, Sichtwei‐





























land  in  großem Umfang  bestochen. Dies war  sowohl  nach  ausländischem  als  auch 










































































für  eine  nachhaltige  organisatorische  Verankerung  bereitzustellen.  Eine  wirksame 
Compliance geht  jedoch nur unter Mitwirkung aller Mitarbeiter. Da also eine Verhal‐
tenssteuerung  intendiert  ist, müssen  verhaltenswissenschaftliche  Theorien  Berück‐
sichtigung finden. Letztlich müssen die Mitarbeiter jedoch nicht nur verstanden, son‐
dern  auch  kommunikativ  erreicht  werden.  Dazu  können  kommunikationswissen‐
schaftliche  Erkenntnisse  fruchtbar  gemacht  werden.  Als  Wissenschaftsdisziplin  mit 
dem meisten  Integrationspotenzial  kommt  in  diesem  Fall  die Managementlehre  in 
Betracht, da  sie  sich auch aus  ihrem  Selbstverständnis heraus als  „Problemlösungs‐ 
und  Integrationswissenschaft“42 begreift. Um verschiedene Sichtweisen miteinander 






























































Der  Umfang  eines  CMS  richtet  sich  nach  den wesentlichen  (Hoch‐)Risikofeldern 
oder  Rechtsgebieten  (z.B.  Korruption,  Kartellrecht,  Lebensmittelsicherheit)  und  ist 
eine bedeutende Weichenstellung für die Aufbauorganisation und auch weitere CMS‐
Maßnahmen. Die CMS‐Maßnahmen lassen sich in drei Kategorien unterscheiden. Die 
Darstellung  in drei Säulen nutzen einige Unternehmen auch  in  ihrer Kommunikation, 












forderlichen  Veränderung möglicherweise  nur minimal  sein, weil  die  notwendigen 
Maßnahmen größtenteils bereits vorhanden oder ohne weiteren Aufwand in die Auf‐
bauorganisation  implementiert  werden  können.  So  könnte  beispielsweise  eine 
Rechtsabteilung mit den zusätzlichen Managementaufgaben betraut und gegebenen‐
falls in Recht und Compliance umbenannt werden. Die einschneidenden Veränderun‐
gen  sind  jedoch eher diejenigen, die aufgrund der Ausstrahlung des Themas  in die 
gesamte Organisation die Ablauforganisation oder sogar kulturelle Aspekte betreffen. 
Das Ausmaß und die Geschwindigkeit der notwendigen Veränderung hängen  jedoch 











zurückgewinnen  und  Rechenschaft  darüber  ablegen,  dass  das  Unternehmen  (nun) 























































die  festgelegten Rollen und Verantwortlichkeiten  informiert, damit sie  ihre Aufgaben 
im  CMS  ausreichend  verstehen  und  sachgerecht  erfüllen  können.  Im  Unternehmen 
wird festgelegt, wie Compliance‐Risiken sowie Hinweise auf mögliche und festgestellte 
Regelverstöße an die zuständigen Stellen  im Unternehmen (z.B. die gesetzlichen Ver‐
treter  und  erforderlichenfalls  das  Aufsichtsorgan)  berichtet  werden.“57  Damit  liegt 











Anspruch der Kommunikation  (lateinisch  communicare  –  sich  austauschen)  gerecht 
wird,  erfüllt  dieses  Verständnis  nicht  den  Anspruch  der  Vollständigkeit.  Zudem  ist 











weites  und  zugleich  systematisches  Verständnis  von  Kommunikation  im  Unterneh‐
menskontext zugrunde liegt. Begreift man die Compliance‐Kommunikation als Teil der 
Unternehmenskommunikation,  lässt  sie  sich  für  vorliegende  Abhandlung  wie  folgt 
definieren: Die  Compliance‐Kommunikation  ist  ein  themenspezifischer Unterfall  der 
Unternehmenskommunikation  und  umfasst  alle  Kommunikationsinstrumente  und  ‐
maßnahmen, die eingesetzt werden, um Compliance den relevanten internen und ex‐
ternen Zielgruppen darzustellen und/oder mit diesen Zielgruppen hinsichtlich Comp‐


















Während  es  sich  bei  der  Compliance‐Kommunikation  um  einen  themenspezifi‐
schen Unterfall der Unternehmenskommunikation handelt, geht es bei der Mitarbei‐




























terkommunikation  verankert  ist.  Compliance  stellt  lediglich  einen  inhaltlichen 
Schwerpunkt der Mitarbeiterkommunikation dar, den es zur Not eigenständig umzu‐
setzen gilt. 
Bruhn  urteilt  über  die  Unternehmenspraxis  der  Mitarbeiterkommunikation  wie 
folgt: „In der Vergangenheit hat die Vernachlässigung der Mitarbeiterkommunikation 
in Unternehmen  zur Entwicklung unsystematischer  interner Kommunikationsmuster 




ellen  Anwendungsfall  der  Compliance‐Kommunikation  auf  bereits  bestehende  In‐
strumente und Managementmethoden zurückgegriffen wird oder werden kann. Dies 







Für  die  angeratene  methodische  Auseinandersetzung  mit  der  Compliance‐
Kommunikation als Managementobjekt dient nachstehende Abbildung 3. Diese ver‐
anschaulicht nicht nur die  Strukturierung des gesamten Managementansatzes,  son‐
















zung beginnt die  laufende  Erfolgskontrolle, die die  gesamte Umsetzungsphase per‐
manent begleitet.  In der Umsetzungsphase werden die  sechs W‐Fragen der Comp‐
liance‐Kommunikation beantwortet: Was wird wie von wem an wen womit wann hin‐








































situation.69  Da  die  Situationsanalyse  grundsätzlich  für  jede  Handlungsdimension 
durchzuführen  ist,  könnte  auch  dafür  schon  das  Strukturierungsmodell  eingesetzt 
werden.  Im Rahmen der Situationsanalyse muss zunächst das Gesamtzielsystem des 
Unternehmens  inklusive  davon  abgeleiteter  Kommunikationsziele  herausgearbeitet 
werden. Außerdem  sollte analysiert werden, welche Kommunikationsstrategien das 
Unternehmen insgesamt sowie bei anderen kommunikativen Spezialthemen (z.B. Un‐
ternehmensphilosophie,  Nachhaltigkeit)  nach  innen  und  nach  außen  verfolgt.  Erst 
dann sollte ein weiterer Schwerpunkt darauf gelegt werden, welche  Instrumente für 
die  Mitarbeiterkommunikation  im  Unternehmen  vorhanden  sind.70  Führmann  und 
Schmidbauer merken kritisch an, dass in vielen Unternehmen die Planung und Analy‐
se fälschlicherweise aus der „Froschperspektive, von den Instrumenten“71 her betrie‐
ben wird. Dieser grundsätzlich  verfügbare  Instrumentenmix  ist  für den  spezifischen 
Anwendungsfall  der  Compliance  „einer  kritischen  Chancen‐Risiken‐  und  Stärken‐








tionsaufgabe  ‚weiße  Flecken‘  festgestellt werden“73.  Da  bei  den  etablierten  Instru‐
menten  in der Regel  feste organisatorische Zuständigkeiten  zu vermuten  sind,  stellt 
dies zugleich sicher, dass auch andere kommunikationspolitischen Stakeholder inner‐
halb des Unternehmens wie beispielsweise Personal oder Unternehmenskommunika‐
tion mit  einbezogen werden. Besonderes Augenmerk  sollten  jedoch  auch die nicht 
instrumentengebundenen  Kommunikationswege  erhalten,  da  diese  „andere[n]  – 
meist persönliche[n] – Wege der Kommunikation einen oftmals höheren Stellenwert 
in der Einschätzung der Mitarbeitenden“74 haben. 
Es  ist davon  auszugehen, dass Unternehmen mit  einem  vorhandenen  systemati‐
schen  internen  Kommunikationsmanagement  auch  für  die  anderen  Elemente  des 
Managementprozesses auf bereits vorhandene Methoden und Prozesse zurückgreifen 
können. Da wie bereits erwähnt die Mitarbeiterkommunikation  in der Praxis  jedoch 
oftmals  in Gänze  „stiefmütterlich“75  behandelt wird,  könnte  jedoch  diese  über  das 





nissen  der  Erfolgskontrolle  aufbauen  und  den Geschäftsprozess  somit  systematisch 
verbessern und verfeinern können. 
1.2 Zieldefinition 








































































































ordneten  Strategie  einerseits  und  der  konkreten,  operativen  andererseits  (Umset‐








deutlich,  dass  die  CMS‐Informationsstrategie  primär  geeignet  ist,  wenn  vor  allem 








zungsdrucks  verschlossen  bleiben.  Insoweit  hätten  nur  Unternehmen  ohne  diesen 
zeitlichen Druck  eine  echte Wahlmöglichkeit. Da man  nur  bei  einer  idealtypischen 
















matischen  Erfolgskontrolle  ein  sehr  hoher  Stellenwert  zu. Die  Kommunikationswis‐
senschaftlerin Claudia Mast bescheinigt dem Management „eine [positive] Schwäche 
für  exakt  quantifizierbare  Aufgaben“94,  so  dass  der Messung  eine  besondere  Rolle 
zukommt.  Dass  demnach  aus  kommunikationswissenschaftlicher  Sicht  auch  nicht 






weisen  in  Frage. Die Übertragung  von den  vier  klassischen Ebenen der Erfolgsmes‐
sung von Kommunikation (Output, Outgrowth, Outcome, Outflow) auf den Complian‐
ce‐Kontext  scheint  insbesondere  wegen  der  mangelnden  monetären  Auswirkung 
(Outflow) nicht ohne weiteres möglich. Die  fehlende Übertragbarkeit wird auch be‐





Compliance‐Kommunikation  auch  regelmäßig  überprüft  und  gegebenenfalls modifi‐
ziert  werden.99  In  der  Umsetzungsphase  können  laufende  Prozesskontrollen  bei‐













se  eines  abschließenden  Ergebniscontrollings  ist  neben  einer  Effektivitätskontrolle 
auch  die  Effizienz  aller Maßnahmen  im  Sinne  einer  Kosten‐Nutzen‐Betrachtung  zu 
beleuchten.100 
Gerade  hinsichtlich  der  Bewertung  und  Messung  der  Kommunikationswirkung 
(Effektivität) muss wiederum  auf  die  unterschiedlichen  psychologischen  Zielgrößen 
abgestellt werden. Diese sind nach Bruhn  in der Regel nur durch eine direkte Mitar‐
beiterbefragung zu überprüfen.101 In einer derartigen Befragung werden unterschied‐
liche Messmethoden und qualitative  Indikatoren  zum  Einsatz  kommen,  angefangen 
von einfachen Wissenstests für kognitive Zielgrößen (zum Beispiel Recall‐ oder Recog‐
nition‐Test)  über  Einstellungs‐  und  Imageskalen  für  affektive  Zielgrößen  bis  hin  zur 
Befragung nach vergangenem oder beabsichtigtem Verhalten.102 Die Komplexität der 
Messung und Operationalisierung geht dabei einher mit der Komplexität der beab‐















Da  jeder  einzelne  der  nachfolgenden  Punkte  einen  engen  Bezug  zum  gesamten 
Managementprozess  aufweist,  existieren  sehr  starke  Interdependenzen.  Obgleich 
man  sich also diese wechselseitigen Beziehungen grundsätzlich  immer hinzudenken 
muss, wird darauf nicht jedes Mal Bezug genommen. Insgesamt ist es eine große Her‐

























Kommunikation,  sie  stehen  jedoch alle  im Kontext des kompletten CMS und dieses 








ne Mitarbeiter  in  Ausübung  ihrer  dienstlichen  Tätigkeit  überhaupt  einschlägig  sind 
(Identifikationsaufgabe).  Danach  müssen  diese  auf  das  Unternehmen  übertragen 




























































konkreten  Regeln  in  Form  von  Richtlinien,  Leitlinien  oder  Ablaufbeschreibungen  in 
schriftlicher Form vor. Diese Kommunikationsinstrumente werden noch  in Abschnitt 































auf einer abstrakten Ebene bekannt  sein  (z.B. Bestechung  von Amtsträgern).  Je ge‐
nauer die potenziellen Einfallstore für Compliance‐Verstöße in den Prozessen bekannt 









weitere  besondere  kommunikative Herausforderung  darin  liegen,  den Mitarbeitern 
die Zuständigkeiten der Compliance‐Abteilung zu erklären, wenn diese trotz einer all‐
umfassenden  Definition  von  Compliance  (alle  Gesetze  und  alle  internen  Regeln)  – 
zumindest was die präventiven Maßnahmen anbelangt – nur bestimmte Rechtsgebie‐




















druck  dessen  kann  beispielsweise  eine  Nulltoleranzpolitik  gegenüber  Non‐
Compliance‐Vorfällen sein. „Wenngleich einfach zu postulieren, ist die Umsetzung und 
Einhaltung  einer  ‚Zero  Tolerance  Policy‘  in  der  Unternehmenspraxis  bisweilen  mit 
großen  Herausforderungen  verbunden.“118  Dies  bestätigt  auch  Hauschka,  denn  „so 
viel Selbstbindung  ist eine  zweischneidige Angelegenheit, die nicht  selten  zu Prinzi‐
pienreiterei und Härtefällen führt, die bei Würdigung des Einzelfalls für die betroffe‐
nen Mitarbeiter und die gesamte Belegschaft fragwürdig erscheinen“119. Andererseits 
sendet  die  nicht  konsequente  Ahndung  von  Verstößen  die  kontraproduktive  „Bot‐
schaft aus, dass das Management Compliance nicht ernst nimmt“120. Keinesfalls muss 
auf jeden Compliance‐Verstoß jedoch gleich mit einer (fristlosen) Kündigung reagiert 





die Möglichkeit  und  breite  Aufforderung,  auf Missstände  hinzuweisen, werden  bei 















Für  ein wirksames  CMS  ist  es  außerdem  ratsam,  den Mitarbeitern  ein  „nieder‐
schwelliges Beratungsangebot“123 als „fortdauernde Hilfestellung“124 zur Verfügung zu 






Der  Compliance‐Kultur  wird  regelmäßig  eine  sehr  hohe  Bedeutung  zugespro‐





Die Betriebswirtschaft  setzt  sich mit  dem  Konstrukt Unternehmenskultur  bereits 
seit den 1980er  Jahren  intensiv auseinander.129 Nach Reimann geht die bekannteste 
Definition  von  Unternehmenskultur  (Organisationskultur  oder  Firmenkultur)  auf 
Schein zurück.130 Schein definiert Unternehmenskultur wie folgt: „a pattern of shared 
basic assumptions  learned by a group as  it solved  its problems of external adaption 
and  internal  integration, which has worked well enough  to be considered valid and, 
therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel 
in  relation  to  those problems“.131 Überträgt man dieses Verständnis unmittelbar auf 
den spezifischen Compliance‐Kontext, ergibt sich folgende Definition: Die Compliance‐














onsmitglieder  bezüglich  der  Bedeutung  und  Einhaltung  von  unternehmensinternen 
Regeln und Gesetzen erlernt haben und das auch an neue Mitglieder weitergegeben 
wird. Für ein tiefergehendes Verständnis ist es daher wichtig, was unter einem Muster 
an  gemeinsamen  Grundprämissen  verstanden  werden  kann.  Sackmann  verwendet 
dafür den Begriff der „grundlegenden, kollektiven Überzeugungen“132 und beschreibt 




Sie  dienen  als  „Spielregeln  […]  so wie man  es  bei  uns macht“135  und  haben  somit 
maßgeblichen  Einfluss  auf  das Verhalten.  Sie werden  „mit  der  Zeit  nicht mehr  be‐
wusst angewandt“136 und gelten als selbstverständlich.137 Diese Darstellungen unter‐
streichen, dass Kultur weniger ein  konkret‐inhaltlicher  als  vielmehr ein permanent‐
kontextualer  Charakter  auszeichnet.  In  der  deutschsprachigen  Compliance‐Literatur 
gibt  es  trotz  der  zugesprochenen  hohen  Bedeutung  nur  sehr wenige  Definitionen 
oder  grundlegende  Beschreibungen  der  Compliance‐Kultur.  So  beschreibt  das  IDW 
Compliance‐Kultur wie  folgt: „Die Compliance‐Kultur stellt die Grundlage  für die An‐
gemessenheit  und Wirksamkeit  des  CMS  dar.  Sie wird  vor  allem  geprägt  durch  die 
Grundeinstellungen  und  Verhaltensweisen  des Managements  sowie  durch  die  Rolle 
des Aufsichtsorgans  (‚tone at the top‘). Die Compliance‐Kultur beeinflusst die Bedeu‐
tung, welche die Mitarbeiter des Unternehmens der Beachtung von Regeln beimessen, 
und damit die Bereitschaft  zu  regelkonformem Verhalten.“138  In einem Compliance‐
Begriffslexikon heißt es knapp: „Compliance Kultur  ist die Einstellung der Mitarbeiter 
eines  Unternehmens  zur  Einhaltung  der  gegebenen  Regeln.“139  Beide  Definitionen 






















Werten manifestiert.  Die  Vorstellung, man  könne  die  Unternehmenskultur  einfach 
quasi  „per  Umlegen  eines  Schalthebels“142  neu  ausrichten,  erscheint  durch  dieses 
Verhältnis zweifelhaft. Vielmehr wird offenbar, dass die Unternehmen – wenn über‐
haupt – nur über einen sehr geringen Ansatzpunkt für Veränderungen verfügen. Zwar 
gibt  es  Ansichten,  dass  Unternehmenskultur  gänzlich  einer  gezielten  Veränderung 
entzogen sei, eine gegenteilige Auffassung vertreten jedoch die „Kulturingenieure“143, 
die davon ausgehen, dass diese gezielt und planmäßig verändert werden kann.144 Un‐



















einflussbarkeit  unterstellt  werden.145  Der  Kommunikation  kommt  dabei  eine  ent‐







































sicht  eine  Stabilität  und  Kontinuität  aufweist,  indem  sie  stabil  gegenüber  Verände‐
rungseinflüssen  ist. Gerade  im  Compliance‐Kontext wird  besonders  auf  die  Konsis‐










In  der  aktuellen  Compliance‐Kultur‐Diskussion  werden  mehr  oder  minder  stark 



















to  have  a  program  that  employees  perceive  to  be  values‐based“155  oder  „a  values 
orientation  is  the most effective  single orientation“156. Pape unterscheidet mit Ver‐





















































sammen,  dass  „Betrug, Untreue,  Kartellabsprachen  und  Korruption  […]  nicht  allein 










mittlerweile  „von  reinen  Compliance‐Sanktionen  […]  hin  zu  einem  für  jedermann 
transparenten und nachvollziehbaren  Integritäts‐ und Wertemanagement“168 bewe‐
gen möchte: „Eine Nulltoleranzstrategie reicht nicht aus, um für mehr Compliance im 
Unternehmen  zu  sorgen. Das  schürt bei den Mitarbeitern nur Angst und Unsicher‐
heit.“169 In die gleiche Richtung zielen auch die Empfehlungen eines Arbeitskreises der 




















und  bringt  langfristig mehr  Unsicherheiten mit  sich.“170  Herzog  unterscheidet  zwi‐
schen einem vertrauens‐ und einem regelbasierten Ansatz.171 „Der vertrauensbasierte 
Ansatz hat  zum Ziel, einerseits das Vertrauen der eigenen Mitarbeiter  in die unter‐




gelbasierten  Ansatzes,  zuzüglich  der  zugehörigen Maßnahmen“173.  Jäger,  Rödl  und 
Campos Nave sprechen von zwei „dichotomen Organisationsphilosophien“174, die un‐
terschiedliche  Führungsstile  und  Führungskulturen  repräsentieren.  Je  nach  Ausprä‐






weder‐oder‘‐Kriterium,  sie  verweist  vielmehr  auf  ein  betriebswirtschaftliches  Opti‐
mierungsfeld.“177 Auch bei weiteren Autoren klingen unterschiedliche Ausrichtungen 
an. So sprechen Stephan und Pauthner‐Seidel von einem „angemessenen Mittelweg 
und  ‚Stil‘“178, den  jedes Unternehmen  für  sich  zu  finden hätte.  Ebenso  spricht Pelz 
über „Compliance als Spagat zwischen Mitarbeiterkontrolle und Mitarbeitermotivati‐
















Somit  lassen  sich  folgende Kernaussagen  treffen: Auf der einen  Seite  gibt es ein 
Extrem,  welches  sich  als  regel‐/sanktions‐/kontrollbasierte  Compliance‐Kultur  be‐
schreiben  lässt. Auf der anderen Seite  ist das gegenläufige Extrem charakterisiert als 
werte‐/integritäts‐/vertrauensbasiert.  Es  gibt  kaum  eine Ansicht, nach der der  eine 
Pol dem anderen grundsätzlich vorzugswürdig sei. Vielmehr komme es auf die saube‐
re  Integration beider Ansätze an.  In einer Tendenzaussage betonen viele Autoren  je‐
doch  eher  die  besondere  Bedeutung  der  werte‐/integritäts‐/vertrauensbasierten 
Compliance‐Kultur. So zum Beispiel Schwenker: „Grundbedingung  für Compliance  ist 
die vertrauensbasierte Führungskultur“180. Regelmäßig wird gegen einen (rein) regel‐ 
oder  kontrollbasierten Ansatz  argumentiert:  „Bloße Regeln  allein  sind nicht die  Lö‐


















































































Zum  einen  sind  die  Formulierungen  der  harten Grundtonalität  an  vielen  Stellen 










Nach  Stocké  gibt  es  „insgesamt  sehr  unterschiedliche Definitionen  des  Framing‐
Begriffs“186. Regelmäßig  sind „Klagen über die mangelnde  terminologische Präzision 
des  Framing‐Begriffs“187  in  Veröffentlichungen  zu  diesem  Thema  zu  finden.  Dieser 
































erste  Anknüpfungspunkt  von  Framing  zum  Konstrukt  der  Organisations‐/Unter‐
nehmenskultur, da diese nach Sackmann ebenfalls „als Raster zur selektiven Informa‐
tionsaufnahme und ‐verarbeitung“190 dient. Bei einem Frame handelt es sich also um 







schiedlichem  Entscheidungsverhalten  führen.  Zu  Frames,  Framing  und  Framing‐
Effekten  liegt eine Vielzahl von empirischer Forschung vor.193 Hinter zahlreichen be‐
schriebenen  Framing‐Effekten  stecken  dabei  nach  Stocké  „unterschiedliche  empiri‐




Die  Prospect‐Theorie  wurde  durch  das  sehr  einprägsame  Asian‐Disease‐Problem 
(ADP) bekannt. Tabelle 5  zeigt dieses  „Standardproblem der Framing‐Forschung“197. 
Bei  diesem  Entscheidungsexperiment  „lassen  sich  typischerweise  Einflüsse  der 

















lungsalternative  zur  Auswahl  gestellt.  Die  Darstellung  der  Alternativen  der  beiden 






onal‐Choice‐Theorie  beziehungsweise  sind  eine  schwerwiegende  Abweichung  da‐
von.200 Der Rational‐Choice‐Theorie  liegt das Menschenbild des Homo oeconomicus 
als  zentrale Annahme  zugrunde. Dieser entscheidet  stets objektiv und  rational. Aus 
rationaler, objektiver Sicht unterscheiden sich die Ergebnisdarstellungen  für die bei‐
den Gruppen  nicht. Ob  200  von  600  Personen  gerettet werden  oder  400  von  600 
sterben,  ist  im Ergebnis  identisch.201 Genauso verhält es sich bei der Darstellung der 
beiden (statistisch) unsicheren Alternativen. Dennoch zeigen beide Gruppen ein signi‐
fikant  unterschiedliches  Entscheidungsverhalten.  Aus  Sicht  der  Rational‐Choice‐
Theorie  ist dies nicht  zu erklären.202 Die Existenz von Anomalien der ökonomischen 
































Aufgrund  der  Vielzahl  empirisch  belegter  Framing‐Effekte  wurden  verschiedene 
Klassifizierungen  vorgenommen.  Eine  der  bekanntesten  Typologien  liegt  von  Levin, 
Schneider und Gaeth vor.204 Diese unterscheiden zwischen „risky choice  framing“205, 
„attribute  framing“206  und  „goal  framing“207.  Risky‐Choice‐Framing  bezieht  sich  im 
Wesentlichen  auf  den  Prototyp  der  Framing‐Forschung,  das  oben  genannte  Asian‐
Disease‐Problem.208 Das Alternativenset  einer  Entscheidungssituation  unterscheidet 
sich hinsichtlich  seines Risikolevels und  ist einmal positiv und einmal negativ gefra‐
met. Zudem werden Wahrscheinlichkeiten explizit genannt. Attribute‐Framing ist eine 
der  simpelsten  Framing‐Varianten.209  In  den  zugrundeliegenden  Experimenten wird 
lediglich ein Attribut variiert. Es handelt sich dabei um vollständige Komplementärei‐





überraschend,  dennoch  erlauben  diese  Erkenntnisse  Rückschlüsse  auf wichtige  As‐
pekte  der  kognitiven  Informationsverarbeitung.212  Goal‐Framing  ist  im  Kontext  der 






















Zweitens, negativer  Frame  (komplementärer  loss  frame  / Verlust‐Frame):  Forschun‐
gen  zeigen, dass  Frauen, die BSE nicht durchführen,  eine geringere Chance haben, 
einen Tumor frühzeitig zu entdecken. Im Unterschied zum oben genannten Attribute‐










geratenen BSE überzeugt werden  als bei der  anderen Variante.218 Abbildung 7  ver‐






































lich  persuasiver  sind, wird man  dem  regelbasierten Ansatz  eine  höhere  persuasive 






Aus  theoretischer  Sicht  der  Persuasionsforschung  würde  die  Hypothese  lauten, 























Im Gegensatz dazu  ergibt  sich  aus  Sicht  der  aktuellen  Compliance‐Literatur  eine 
Antithese. Wie  in Abschnitt 2.1.3  in diesem Teil der Arbeit dargestellt, wird überwie‐
gend einer vertrauens‐ beziehungsweise wertebasierten Compliance‐Kultur eine hö‐












monisch  an  der Mitte  auszurichten.  Dennoch  bleibt  zu  hinterfragen,  inwiefern  die 
beiden Ansätze „mutually exclusive“222 sind. Eventuell  lässt sich der Gegensatz auch 
insofern auflösen oder zumindest relativieren, als den Tendenzaussagen unterschied‐
liche  zeitliche Horizonte  zugrunde  liegen und  sich organisatorische Migrationspfade 






















dimensionalität  unterstreicht,  dass  die  beabsichtigte  Compliance‐Kultur  und  ihre 
























seiner  besonderen  Stellung  und  der  Sichtbarkeit  verfügt  es  über  den wesentlichen 









Compliance‐Kommunikation  des  Topmanagements  mit  dem  Middlemanagement 
durchaus von der mit den Mitarbeitern  in Art und  Inhalt unterscheiden.229 Da eine 




















Neben  der  wesentlichen  Rolle  des  Topmanagements  betont  unter  anderem 








die Mitarbeiter  ist.236 Nach  Sackmann  kommt  dem  konkreten  Verhalten  „aufgrund 
von  Lernmechanismen  –  speziell  dem  Lernen  durch  Beobachtung“237  eine  zentrale 
Bedeutung zu. Da die Mitarbeiter die Führungskräfte wie beispielsweise den direkten 
Vorgesetzten  häufiger wahrnehmen  als  das  Topmanagement,  sind  diese  besonders 
relevante Multiplikatoren. Dabei ist insbesondere die Übereinstimmung von verbalem 
und  nonverbalem  Verhalten  entscheidend.238  Fallen  diese  auseinander,  orientieren 
sich die Mitarbeiter  im  Zweifel  am nonverbalen,  sichtbaren Verhalten, da dies  auf‐




























Unternehmen  so wichtig  ist,  stehen  fortan hinsichtlich  ihres  eigenen Verhaltens  im 
Wort bei den Mitarbeitern und  fühlen  sich möglicherweise dadurch  in besonderem 
Maße gebunden. Da sich „die Gefühlswelt des Mitarbeiters […] vor Ort“244 befindet, 






einer  Themen‐,  sondern  auch  einer Medien‐  und  Zielgruppenkompetenz.247 Diesen 






gation  müssen  die  Delegationsempfänger  lediglich  sorgfältig  ausgewählt,  geeignet 















(vgl. Abschnitt  2.3  in  Teil A),  kommt  insbesondere  die  Compliance‐Organisation  als 
delegationsempfangende Stabsstelle  in Frage. Diese  ist  in operativer Hinsicht für das 
CMS  in Gänze  verantwortlich.  Eine  exponierte Rolle  in dem  gesamten CMS  kommt 
dabei  als  Leiter  der  Compliance‐Organisation  dem  Chief  Compliance Officer  bezie‐
hungsweise  Compliance‐Beauftragten  zu.  Im  Zusammenhang  mit  der  Qualifikation 
dieser Person werden als „maßgeblicher  Informationsvermittler  in allen Compliance‐
Fragen“252  regelmäßig  besondere  kommunikative  Stärken  vorausgesetzt. Die Comp‐
liance‐Organisation wird oftmals nicht allein, sondern im Zusammenspiel mit anderen 
Abteilungen und nur unter Zuhilfenahme bereits existierender Kommunikationswege 
die  Kommunikationsaufgabe  bewältigen  können.  Im  Bereich  der  Compliance‐








schaft  geprägt und  getragen wird,  ist es  folgerichtig, dass  auch die  gesamte Beleg‐
schaft  durch  Compliance‐Kommunikationsmaßnahmen  gezielt  angesprochen  wird. 
Mindestmaß der Kommunikation ist die grundlegende Botschaft, dass Compliance ein 




























tion  in  Betracht.  Die  Unternehmen  können  dazu  ihre  vorhandenen  Organisations‐
organigramme  (Aufbauorganisation) nutzen, die  in aller Regel auch wesentliche Ele‐
mente  der Wertschöpfungskette  (Ablauforganisation)  abgebildet  haben  dürften.  So 































beispielsweise  einer  Arbeitnehmervertretung,  sind  besondere  Stakeholder  für  das 
Compliance‐Management‐System, insbesondere wenn in einer Einführungsphase des 
CMS mitbestimmungsrelevante Aspekte  erläutert und  abgestimmt werden müssen. 
Unabhängig  von einer hierarchischen  Funktion mag es  Zielgruppen  geben, die eine 






tigungsverhältnisses  (im weitesten  Sinne)  kommen mehrere  Fragestellungen  in  Be‐
tracht. Möglicherweise gibt es  in diesem Zusammenhang auch rechtliche Aspekte zu 
beachten, da Externe  (z.B.  im Rahmen von Werkverträgen) nicht dem arbeitsrechtli‐
chen  Direktionsrecht  des  Unternehmens  unterliegen,  was  beispielsweise  bei  der 




Unternehmens  (z.B.  Heimarbeitsplatz,  Auslandseinsatz), werden  zwangsläufig  nicht 




klassischen  Marketing.  Die  Informationen  über  soziodemographische  Kriterien  wie 
















eines  grundlegenden  Change‐Management‐Prozesses  geschieht,  könnten  unter‐
schiedliche Veränderungstypen  (Innovatoren,  frühe Umsetzer,  frühe Mehrheit, späte 
Mehrheit,  Nachzügler  etc.)  oder  gerade  im  Hinblick  auf  die  Unternehmens‐  und 
Compliance‐Kultur individuelle Werthaltungen ein sinnvolles Kriterium sein.260 
Das Ergebnis einer Kombination der verschiedenen Kriterien könnte beispielsweise 
lauten:  Alle  neu  eingetretenen  (Situation)  Führungskräfte  (Hierarchie)  des  Einkaufs 
(Wertschöpfung) und alle Mitarbeiter, die einen Schulungsbedarf angekündigt haben 
(Verhalten),  werden  kartellrechtlich  geschult.  Nach  Bruhn  können  die  Zielgruppen 
ferner  hinsichtlich  Kommunikationsrelevanz, Ansprechbarkeit, Größe  und  der  zeitli‐
chen Stabilität unterschieden und beschrieben werden.261 
2.4.2 Internationale Durchdringung 










zusätzliche  Herausforderung.  Je  stärker  derartige  Phänomene  in  der  Planung  und 


















gesetzt  werden“264  verstanden  werden.  Diese  Unterscheidung  in  Kommunikations‐
maßnahme einerseits und  ‐instrumente andererseits  ist aufgrund des Abstellens auf 
die  gedankliche  Bündelung  nicht  vollkommen  objektivierbar.  Dem  folgenden  Ab‐
schnitt liegt daher ein etwas weiteres Verständnis zugrunde: Im Zweifelsfall wird eine 





















nehmensspezifisch  geprägt“268  und  bedarf  einer  systematischen  und  intelligenten 
Planung und Vernetzung.269 Erst dies zeichnet die Qualität einer Kommunikationskon‐
zeption  aus.270 Dabei  darf  nicht  verkannt werden,  dass  der  Einsatz  eines Mediums 
immer  auch  eine  symbolische Bedeutung hat:  „The medium  is  the message“271.  Es 
bleibt „festzuhalten, dass der Einsatz der Instrumente als solcher nicht die Schlüssel‐
stelle für effektive Kommunikation darstellt, sondern  ihre Zuordnung zu  Inhalten“272. 


























































ten.  Eine  rein  quantitative  Systematisierung  ermöglichen  Kosten  und  Reichweite. 






eines  Instruments  sein.  Handelt  es  sich  beim  Gegenstand  der  Compliance‐
Kommunikation  eher  um  Inhaltliches  (z.B. materielle  Regelungen), werden  schrift‐
textgebundene  Instrumente  (gedruckt  oder  elektronisch)  besser  geeignet  sein  als 
mündliche.  In einem 4‐Augen‐Gespräch kann die Kommunikation  stark an Situation 
und Empfänger (z.B. Zielgruppe = 1) angepasst werden. Im Gegensatz dazu ist dies für 
eine Richtlinie  nicht möglich. Die  Richtlinie  ist  stark  formell  und  ermöglicht  keinen 
direkten  Kontakt  zwischen  Sender  und  Empfänger.  Diese  ist  im  Sinne  der  Media‐
Richness‐Theorie  ein  armes Medium, da  ihr  Feedbackpotenzial nahe null  ist.275  Ein 






mehrdimensionalen  Raum  zu  verorten.  Für  nachstehende  Abbildung  wurden  auf‐













mente mit  gleichzeitig  geringer  Reichweite  aufgeführt  sind. Daran wird  jedoch  der 
grundsätzliche Trade‐off zwischen Dialog (Qualität) und hoher Reichweite (Quantität) 
deutlich. Ein Mehr an (kosteneinsparender) Reichweite geht zu Lasten des (wirkungs‐






sche Medien  vertraut, wohingegen Mitarbeiter  „über  Ziele, wichtige  Projekte  und 
Vorhaben aber erfahrungsgemäß  lieber persönlich und unvermittelt  informiert wer‐




































Ein  im Compliance‐Kontext  sehr wesentliches  Kommunikationsinstrument  ist der 
Verhaltenskodex.283  Er  ist  das  „Grundgesetz  des  Unternehmens“284,  „Herzstück“285 
oder „‚Fixpunkt‘ für alle übrigen Compliance‐Regelungen“286 und zugleich als Mission 
Statement  ein  „sichtbares  Zeichen  des  Bekenntnisses  zur  Rechtstreue  eines Unter‐








Statement  bei  den  Mitarbeitern  „als  überzogen  und  unglaubwürdig  ankommt“294. 










































gen  geschaffen werden,  da  die  Richtlinien  „den Mitarbeiter  anleiten,  nicht  verwir‐
ren“301 sollen. Aufgrund des teilweise  immensen Schulungsbedarfs werden für Schu‐
lungen  zunehmend  E‐Learnings  eingesetzt.  Im  Vergleich  zu  Präsenzschulungen,  die 




















Mitarbeiter nicht auf die  „Buchstabe[n],  sondern die  Intention bzw. de[n] Geist der 









rell  als  „Eier  legende  Wollmilchsau“314,  die  unterschiedlichsten  Anforderungen  ge‐






digen  Wandel.317  Obwohl  die  Informationsmenge  im  Intranet  kaum  an  technische 
Grenzen stößt, gibt es einen allgemeinen Trend der Entschlackung,  indem unnötiger 

















einen eigenen  Intranetauftritt  „als  interne Visitenkarte“320 und bindet andere Kom‐
munikationsinstrumente  wie  den  Verhaltenskodex  oder  besondere  Compliance‐
Richtlinien gezielt mit ein.321 Ein weiterer Trend ist „die Integration von Audio‐ und vor 
allem TV‐ bzw. Videoformaten“322. Gerade  im Compliance‐Kontext werden Videobot‐












sind  die  Grenzen  zwischen  beiden  Dialogformen  fließend,  da  sich  aus  einer  Bera‐
tungsanfrage nicht selten ein Hinweis auf eine mögliche Schwachstelle oder gar einen 
individuellen  Verstoß  ergeben  kann.  Diese  Kommunikationsform  ist  gleichermaßen 
sensibel und vertraulich. Trotz des „stets  immanenten Vorwurf[s] des Denunzianten‐
tums“325  bürgern  sich  für  diesen  Zweck  zunehmend  auch  in Deutschland  anonyme 
Hinweisgebersysteme ein. Dies geschieht nicht zuletzt wegen  ihrer hohen Wirksam‐















stätigen  aktuelle  Whistleblower‐Fälle  ihre  Notwendigkeit.  Neben  den  klassischen 
oftmals über Telefon erreichbaren externen Ombudspersonen beziehungsweise Ver‐
trauensanwälten  finden  mittlerweile  auch  elektronische  Hinweisgebersysteme  zu‐





oder  externe  Hinweisgeber  einen  anonymen  Postkasten  einrichten.  Unter  strikter 
Wahrung der Anonymität ermöglicht es diese Postkastenfunktion dem Unternehmen, 

















den User“332. Mitarbeiterbefragungen  können  auch  für Compliance  eingesetzt wer‐











kann  sogar  so weit gehen, dass Compliance ein Bestandteil einer  individuellen Ziel‐
vereinbarung wird. Darin, dass Compliance auf diese Weise  so  flächendeckend  the‐
matisiert wird,  liegt einerseits ein großer Vorteil. Dem gegenüber  stehen aber auch 
der Nachteil des Zwangs und die nicht triviale Herausforderung der Messung. 
Großveranstaltungen  können  auch  zum  Dialog  genutzt  werden,  beispielsweise 
wenn sie dem Thema Compliance einen eigenen Informationsstand ermöglichen und 
interessierte  Mitarbeiter  dort  das  persönliche  Gespräch  suchen.  Die  Compliance‐
Abteilung der Audi AG hat  für die  interne Ansprache  ihrer Mitarbeiter ein Konzept 
entwickelt,  das  in  Design  und  Professionalität  einem  externen Messestand  gleich‐
kommt.333 Aufgrund einer überschaubaren Teilnehmerzahl kann sich  im Rahmen von 





ge kann das Topmanagement den „Tone  from  the Top“  zu Compliance  zusätzlich  zu 
Verhaltenskodex  oder  Videobotschaft  pflegen  und  verstärken.  Da  der  Compliance‐
Beauftragte  oder  andere  Mitglieder  der  Compliance‐Organisation  eine  besondere 
Vertrauensfunktion einnehmen, sollten sie  im Unternehmen nicht nur bekannt, son‐
dern auch abseits eines  formalen Zugangs  regelmäßig präsent und  leicht zugänglich 






















Hinsichtlich  des  zeitlichen  Aspektes  lassen  sich  bei  der  internen  Compliance‐








auch  als  einen Change‐Prozess begreifen.  In  Zusammenhang damit  (z.B. bei Unter‐
nehmensfusionen) werden regelmäßig die in nachstehender Abbildung 13 dargestell‐













den,  verstanden  ist nicht einverstanden, einverstanden  ist nicht angewendet, ange‐









gung  und  auch  Betroffenheit  an.  Es  könnten  dann  beispielsweise  Team‐Workshops 
stattfinden,  um  gemeinsam  herauszuarbeiten,  inwiefern  die  eigenen  Abläufe  über‐
haupt betroffen sind und welche Zweifels‐ oder Konfliktfälle es  in der Vergangenheit 
schon gegeben hat oder vielmehr wie man zukünftig damit umgehen sollte. Erst dann 





































auch mehrmals  hintereinander  durchlaufen werden müssen.  Buchholz  und  Knorre 
verweisen auf Praxisstudien, die zeigen, dass Mitarbeiter Nachrichten über  ihre Un‐
ternehmen mehrmals wahrnehmen müssen,  bevor  diese  überhaupt  für  zutreffend 
erachtet werden.340 So gilt es gerade  für die Kommunikation, die ein hohes Ausmaß 
















































































Abbildung  15  zeigt  Bilder  aus  einer  crossmedialen  Compliance‐Kampagne  der 
Volkswagen  AG. Mit  dem  Schauspieler  Christian Ulmen wird  sogar  ein  Testimonial 
eingesetzt. Das linke Bild zeigt Mitarbeiter, die sich auf einem internen Informations‐
stand  vor einer  Fotowand  fotografieren  lassen.346 Um den  Intranetauftritt bekannt‐
zumachen,  können  sich  die Mitarbeiter  die  Bilder  anschließend  auf  der  Portalseite 
























synergetische  Ausrichtung  der  verschiedenen  kommunikationspolitischen  Maßnah‐
men wesentliche Erfolgspotenziale zu realisieren sind“349. Der compliance‐spezifische 
Kommunikationsmix  ist  nicht  losgelöst  von  dem  bestehenden  Kommunikationsmix 
der  Mitarbeiter‐  und  der  allgemeinen  Unternehmenskommunikation  zu  sehen.350 
Operativ kann dies nur durch eine umfassende Abstimmung mit anderen organisato‐
















Zwar  spricht  ein  Internetauftritt  primär Unternehmensexterne  an,  strenggenom‐










Instrument Zielgruppe Häufigkeit Zuständigkeit
Verhaltenskodex alle Mitarbeiter, ggf. Geschäftspartner einmalig Compliance
Mitarbeiterzeitschrift alle Mitarbeiter quartalsweise Kommunikation
Intranetauftritt Mitarbeiter mit PC permanent Kommunikation
Compliance‐Broschüre neue Mitarbeiter einmalig Compliance
Mitarbeiterbrief neue Mitarbeiter einmalig Vorstandsbüro
Richtlinien‐Handbuch alle Mitarbeiter jährlich Organisation
Aushänge Mitarbeiter ohne PC halbjährlich Kommunikation
Intranet‐Wiki Mitarbeiter mit PC permanent Kommunikation
E‐Learning Mitarbeiter in Risikogruppen jährlich Compliance
CEO‐Videobotschaft  Mitarbeiter mit PC einmalig Kommunikation
Betriebsversammlungen alle tariflichen Mitarbeiter jährlich Betriebsrat
Mitarbeitergespräche Führungskräfte jährlich Personal
informelle Treffen mit CEO ausgewählte Mitarbeiter halbjährlich Vorstandsbüro
Risiko‐Workshops Prozesseigner jährlich Risikomanagement
Beratungssystem Mitarbeiter mit PC permanent Compliance
Hinweisgebersystem alle Mitarbeiter, Geschäftspartner permanent Compliance
Telefonhotline alle Mitarbeiter, Geschäftspartner permanent Compliance
Mitarbeiterbefragung alle Mitarbeiter jährlich Personal
CMS‐Reporting Topmanagement, Aufsichtsrat jährlich Controlling
Internetauftritt Geschäftspartner, Investoren permanent Investor Relations
… … … …
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Neben den optischen beziehungsweise gestalterischen Aspekten einer horizonta‐











Führt  man  die  bisherigen  überwiegend  theoriegeleiteten  Ausführungen  zusam‐
men,  ergibt  sich  bereits  ein  relativ  klares  Bild,  wenn  man  ein  Compliance‐
Management‐System  hinsichtlich  des  Reifegrads  der  internen  Compliance‐




Der höchste Reifegrad  (3. Ordnung)  lässt sich  in einer  idealtypischen Ausprägung 
wie folgt beschreiben: Der internen Compliance‐Kommunikation  liegt ein Prozessver‐
ständnis  zugrunde.  Eine  hochentwickelte  beziehungsweise  reife  Compliance‐
Kommunikation  zeichnet  sich  insbesondere durch ein differenziertes Zielverständnis 
aus. Es werden kompatible, konkrete und messbare Ziele aus verschiedenen Dimensi‐
onen definiert. Kompatibel bedeutet, dass sich die Ziele vom Gesamtzielsystem des 








































jedoch  in  die  allgemeine Unternehmenskultur  ein. Der  gesamte  Prozess  beinhaltet 










Effekten  auf  unterschiedlichen  Ebenen  (Grundtonalitätseffekte  1.  und  2. Ordnung). 





klärungsansatz  versucht, menschliche  Reaktionen  (R)  auf  beobachtbare  Stimuli  (S) 































Richtlinien und  formale Regeln  anzusehen. Die  konkreteste Art  von  Stimuli  sind  im 
Sinne  eines  entscheidungstheoretischen  Verständnisses  Anwendungsszenarien,  in 
denen Entscheidungen beziehungsweise Verhaltensweisen gefragt sind. Alle drei Stu‐
fen  lassen  sich  in der Praxis und auch  in der  sich anschließenden Empirie wie  folgt 
zusammenfassen oder simulieren: Ein Mitarbeiter ist der Compliance‐Kultur inklusive 
der entsprechenden Grundtonalität ausgesetzt, wird durch konkrete Regelwerke  in‐
haltlich mit Regeln vertraut gemacht und  ist dann  in  seinem Arbeitsalltag aufgefor‐





vertrauensbasierten  Compliance‐Umfeld  stellt  ein  Mitarbeiter  im  Nachhinein  fest, 
















z.B. Verbot der privaten 
E-Mailnutzung 































lange  Tradition. Nach  Trommsdorff  ist  es  „das  am  besten  erforschte  Konstrukt  der 
Theorie des Konsumentenverhaltens“360. Für den Compliance‐Kontext erscheinen  in‐
dividuelle Einstellungen zu der Einhaltung von Regeln, der Notwendigkeit von Kontrol‐
len,  dem Umgang mit  eigenen  Fehlern  oder  auch  das  Verständnis  von  Sanktionen 
verhaltensrelevant bzw. ‐moderierend (vgl. Tabelle 10). Dabei ist Übergang von Wert‐ 































allgemein  und  konkret  unterscheiden  lassen.  Auf  der  allgemeinen  Ebene  bilden 







Zum  anderen wird  in  konkreten  compliance‐relevanten  (Entscheidungs‐)Situatio‐
nen die Aufmerksamkeit beziehungsweise Aktiviertheit eine starke Rolle spielen. Es ist 










gebnis  eines  unter Umständen  langen Abwägungsprozesses  unter  Berücksichtigung 





















gelverstoßes  einen  großen Unterschied, ob  ein Mitarbeiter diesen wissentlich oder 
unwissentlich begangen hat. 
Wenn man  hingegen  auf  die  Sichtweise  des Unternehmens  abstellt,  kann  diese 











beiter diese  in  jeder Situation eindeutig anwenden können. Dies mag zwar noch  für 
die Befolgung von konkreten Arbeitsabläufen möglich sein, bei allgemeinen, eventuell 
appellativ verfassten Verhaltensregeln  ist dies  schon nicht mehr  zu erwarten. Diese 





























Ebenen  festgestellt werden. Diese  Ebenen  lassen  sich  im  Compliance‐S‐O‐R‐Modell 
verorten.  Zum  einen  ist  zu  erwarten,  dass  unterschiedliche  Compliance‐Grund‐
tonalitäten bei den Mitarbeitern zu unterschiedlichen Erwartungshaltungen bezüglich 
der organisatorischen CMS‐Kulturelemente  führen. Zum anderen  ist davon auszuge‐







sind. Oder wenn Mitarbeiter  in  einem weich  tonalisierten  Compliance‐Umfeld  das 
Unternehmen positiver wahrnähmen. Interessant ist zudem, ob die festgestellten un‐
terschiedlichen Wahrnehmungen/Beurteilungen  genereller  Art  sind  oder  sich  auch 
gruppenspezifische Unterschiede ergeben.  So  ist es  vorstellbar, dass  Frauen andere 
Erwartungen bilden als Männer oder Personen mit Führungserfahrung andere als Per‐
sonen  ohne. Die Unterschiede  auf  der  Ebene  der  kontextspezifischen  Compliance‐

































arbeitung  solcher  Fragen  oder  vielmehr  Situationen,  die  zwar  compliance‐relevant 





Der  Fragebogen wurde über  verschiedene  Entwicklungsstufen hinweg mehrmali‐
gen  Pretests  unterzogen.  Die  jeweiligen  Verbesserungsvorschläge  zum  Verständnis 
























wertvolle  qualitative  Anmerkungen,  die  ebenfalls  größtenteils  in  den  Fragebogen 
übernommen wurden. 


































am Anfang zu überraschen  (vgl. nachstehende Abbildung 22). Die  jeweils  im oberen 
rechten  Bereich  angezeigte  S‐O‐R‐Graphik war  selbstverständlich  nicht  Gegenstand 
















































de  unter  anderem  dadurch  ausgeschlossen,  dass  ein  Zurückgehen  auf  diese  Seite 
technisch nicht möglich war.  Im Gegensatz  zum Asian‐Disease‐Problem  von Tversky 
und Kahneman, in dem sich der Frame nur in einer Begrifflichkeit unterscheidet (ret‐
ten versus sterben, vgl. Tabelle 5), weisen die beiden Frames eine Vielzahl begriffli‐
cher  Unterschiede  auf.  Dies  ist  jedoch  unproblematisch,  da  sich  die  Framing‐
Forschung durchaus bereits mit komplexeren Framing‐Situationen auseinandergesetzt 
hat –  insbesondere bei Medienframes.376 Auch wenn es  in der Entscheidungstheorie 
keine  empirischen  Befunde  bezüglich  der Wirkung  von  Farbframes  gibt,  fügen  sich 
rote Farbelemente in die harte und grüne Farbelemente in die weiche Grundtonalität 
gut ein, ohne dabei zu dominieren. Insbesondere in der späteren graphischen Aufbe‐








Der  Fragebogen wurde  am Dienstag, den  13. August  2012,  an  2.500  registrierte 






























geführt.378  Neben  deskriptiven  Häufigkeitsauswertungen  wurden  als  „strukturen‐










Hauptkomponentenanalyse,  zur  Lösung  des  Rotationsproblems  das  Verfahren  der 
Varimax‐Methode  gewählt.383  Zur Berechnung der  Faktoren wurde die Regressions‐
methode angewendet. Fehlende Werte wurden durch die Mittelwerte der betreffen‐

























Die  Irrtumswahrscheinlichkeit  des  Fehlers  1.  Art  (Nullhypothese wird  abgelehnt, 
obwohl diese richtig  ist) wurde gemäß den Werten  in nachstehender Tabelle 13 be‐


































und  unterscheidet  sich  nur  gering  von  dem  des  Panels mit  34,4  Jahren.  In  beiden 
Gruppen  ist das Durchschnittsalter somit deutlich geringer als das der Gesamtbevöl‐

























































































































































Der Mittelwert der Berufserfahrung beträgt 9,4  Jahre. Mit 86 Fällen  (15%)  ist  je‐
doch  die  Gruppe  derer,  die  über  keine  Berufserfahrung  verfügen,  am  größten.  In 
Kombination mit den 220 Fällen, die derzeit  in keinem Arbeitsverhältnis stehen, und 
der überwiegend jungen Probandenschaft kann vermutet werden, dass insbesondere 
die  Studenten  auch  kürzere  Beschäftigungszeiten  oder  geringe  Beschäftigungsver‐
hältnisse  (Minijobs, Praktika etc.) mit  in die angegebene Berufserfahrung einfließen 
ließen.  In diesen Beschäftigungsverhältnissen  ist nicht notwendigerweise davon aus‐
zugehen,  dass  man  bei  dieser  Beschäftigungsart  auch  genauso  mit  umfassenden 
Compliance‐Regelwerken konfrontiert wird wie junge Berufstätige bei einem „echten“ 


































































































































tegoriale  Variable  CMS‐Regelkultur  gebildet mit  den  beiden  Ausprägungen  „(eher) 
viele, konkret“  (N = 204) und „(eher) wenige, allgemein“  (N = 260). Es gibt also  für 
beide möglichen Ausprägungen der  organisatorischen Regelkultur  eine  gewisse Be‐
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Auch  bei  der  CMS‐Beratungskultur  sind  die  Befürworter  der  beiden Gegensätze 
annähernd gleich groß. Bei der Kategorisierung werden die Fälle, die den mittleren 















sich  anhand  psychographischer,  compliance‐relevanter  Variablen  unterscheiden  las‐
sen. Zu diesem Zweck wurden zunächst 17 kontextunspezifische Elementarvariablen 
als  Inputfaktoren  für  eine  Faktorenanalyse  herangezogen.403  Während  die  rotierte 
Komponentenmatrix die Korrelationen zwischen den Inputvariablen und den Faktoren 



























und  gesellig. Mittels  des  zweiten  Faktors  können  13,4%  der Gesamtvarianz  erklärt 
werden. Aufgrund der hohen positiven Korrelationswerte von  „Kontrollverständnis“, 
„Regelbedeutung“, „Sanktionsverständnis“ und „Regelverständnis“ kann dieser zweite 
Faktor mit  „Regelbejahung“ beschrieben werden.  Faktor  3  steht  für  10,3% der Ge‐








teranalyse,  Fälle  (Probanden)  zu  ähnlichen  Gruppen  zusammenzufassen.  Aufgrund 
des  compliance‐spezifischen  Zusammenhangs  könnten am Ende einer erfolgreichen 




chenaufwands  jedoch nur  für kleine Fallzahlen geeignet  ist, der Datensatz aber eine 

























gelbejahung  und  das Besserwissertum  ist nahe  null,  also  scheinen  die  Personen  in 











rer Arbeitsplatz“  (10%  Top‐Nennung).  Zwar wird  auch  in  dieser Gruppe  ein  „ange‐
nehmes  Arbeitsumfeld“  als  häufigstes  Kriterium  genannt, mit  58%  jedoch  deutlich 
















































samtheit  unterscheiden:  „angenehmes  Arbeitsumfeld“  und  „sicherer  Arbeitsplatz“ 
sind  für Mitglieder  dieser Gruppe  noch wichtiger  als  „gute  Aufstiegschancen“  und 
„überdurchschnittliches Gehalt“. Mit  nur  16%  der  Berufstätigen  (N  =  80)  in  dieser 
Gruppe haben noch nicht einmal halb so viele Personen Führungsverantwortung wie 
in der Grundgesamtheit (35% von 300 der Berufstätigen).  Im Vergleich zur Grundge‐
samtheit befinden  sich mit 68% mehr  Frauen  in diesem Cluster. Hinsichtlich durch‐
schnittliches Alter und Berufserfahrung gibt es zur Grundgesamtheit nur geringe Un‐
terschiede.  Auch  bei  drei  von  vier  abgefragten  CMS‐Kulturkomponenten  liegen  die 










































allgemeine Regeln  gegenüber  der Grundgesamtheit mit  nur  44%.  Insofern  darf  die 








































einem  Faktor wesentlich  von Cluster  3. Die Ausprägungen  in  Kollegentum  sind nur 
etwas höher und in Bezug auf den Faktor Besserwissertum nur etwas geringer als die 




Mit 72%  liegt der  Frauenanteil  in dieser Gruppe deutlich über dem  Frauenanteil 
von 59%  in der Grundgesamtheit. Das durchschnittliche Alter und  in der Folge auch 
die Berufserfahrung liegen 2 bis 3 Jahre unter der Grundgesamtheit. Im Gegensatz zu 




gentlichen  „Geist“  von  allgemein  verfassten  Regeln  zu  befassen.  Ebenfalls  sind  die 









































sichtigt  bleiben  müssen,  bekommt  diese  auffällige  Gruppe  noch  einen  markanten 
Namen:  „Anarchisten“.415 Wie  Tabelle 22  zeigt, handelt  es  sich dabei  ausschließlich 






teranalyse  vorerst  als  gelungen  betrachtet werden.  Inwiefern  sich  die Angehörigen 
dieser Cluster auch unterschiedlich  in den geschilderten Compliance‐Szenarien  (vgl. 
Abschnitt 2.7) verhalten und  somit nicht nur  interpretierbar,  sondern auch  relevant 





















































































textspezifisch  sind,  wurde  die  Faktorenanalyse  nochmals  jeweils  getrennt  für  das 
weich und das hart  tonalisierte Compliance‐Umfeld durchgeführt. Bei beiden Analy‐
sen ergeben sich  jedoch die gleichen Faktoren, so dass die Ergebnisse der Faktoren‐





















Umfeld;  sie  fühlen  sich  also wohler,  nehmen  das Unternehmen positiver wahr. Bei 
dem  Faktor  formale  Regelkultur  weisen  Mitarbeiter  in  einem  harten  Compliance‐
Umfeld hohe Zustimmungsraten auf. Diese Mitarbeiter erwarten also eine stark  for‐
malisierte  Regelkultur  beispielsweise  durch  eine  hohe  Regelungsdichte  oder  starke 
Kontrolltätigkeiten. Die Unterschiede bei dem Faktor Richtlinienorientierung sind nur 
schwach  signifikant.  In  einem  harten  Compliance‐Umfeld  ist  isoliert  gesehen  die 
Orientierungskraft  von  geschriebenen Regeln  geringer als  in einem weichen Comp‐

















ternehmen  durch  die  Thematisierung  von  Compliance  in  der  dargestellten Art  und 
Weise  grundsätzlich  negativer  wahr  als  Männer  (Wohlfühlfaktor).  Es  gibt  auch 
schwach  signifikante Anzeichen  für  geschlechtsspezifische Unterschiede  hinsichtlich 




oder  grundsätzlich  neben  dem  „kalten“  Kommunikationsinstrument  Richtlinie  eine 
ergänzende persönliche Kommunikation befürworten  (vgl. Abschnitt 2.4.1  in Teil B). 
Diesen geschlechtsspezifischen Unterschieden gebührt  insofern auch  für die  folgen‐














in Kauf  genommen, um  anhand der Korrelationsmaße  auch etwaige Vergleiche der 
Stärke der Effekteinflüsse ziehen zu können. Tabelle 25 zeigt die Ergebnisse; darin sind 
sowohl eventuelle  geschlechts‐  als  auch  grundtonalitätsspezifische  Effekte ablesbar. 
Da es sich also um andere Variablen und andere Analyseverfahren handelt, weichen 




Beim Wohlfühlfaktor  und  der  formalen  Regelkultur  gibt  es  keinen  Erkenntnisge‐














‐ (alle) 561 p  = 0,122 ns ‐ 32
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p  = 0,302 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p  = 0,264 ns ‐ ‐
‐ (alle) 568 p ≤ 0,001 *** Phi  = ‐0,275 31
Geschlecht: weiblich 333 p ≤ 0,001 *** Phi  = ‐0,278 ‐
Geschlecht: männlich 228 p ≤ 0,001 *** Phi  = ‐0,276 ‐
‐ (alle) 561 p  = 0,122 ns ‐ 32
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p  = 0,100 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p  = 0,542 ns ‐ ‐
‐ (alle) 568 p ≤ 0,001 *** Phi  = 0,225 31
Geschlecht: weiblich 333 p ≤ 0,001 *** Phi  = 0,194 ‐
Geschlecht: männlich 228 p ≤ 0,001 *** Phi  = 0,258 ‐
‐ (alle) 561 p ≤ 0,001 *** Phi  = 0,183 32
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p  = 0,013 * Phi  = 0,153 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p ≤ 0,001 *** Phi  = 0,212 ‐
‐ (alle) 568 p  = 0,093 . Phi  = ‐0,070 31
Geschlecht: weiblich 333 p  = 0,096 . Phi  = ‐0,095 ‐
Geschlecht: männlich 228 p  = 0,684 ns ‐ ‐
‐ (alle) 561 p  = 0,492 ns ‐ 32
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p  = 1,000 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p  = 0,403 ns ‐ ‐
‐ (alle) 568 p  = 0,275 ns ‐ 31
Geschlecht: weiblich 333 p  = 0,661 ns ‐ ‐




























































jedoch  deutlich  unter  0,3  bewegen,  sind  diese  eher  trivial.  Beim  Verunsicherungs‐















derung  verstanden werden,  gerade unerfahrene Mitarbeiter  zusätzlich  stärker über 
eine  persönliche  Ansprache  an  geschriebene  Regelwerke  heranzuführen.  Ob  diese 























‐ (alle) 543 p = 0,853 ns ‐ 33
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,605 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,439 ns ‐ ‐
‐ (alle) 568 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,275 31
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,360 ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,007 ** Phi = ‐0,208 ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,004 ** Phi = ‐0,239 ‐
‐ (alle) 543 p = 0,057 . Phi = 0,103 33
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,289 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,432 ns ‐ ‐
‐ (alle) 568 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,225 31
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,005 ** Phi = 0,202 ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,004 ** Phi = 0,215 ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,248 ‐
‐ (alle) 543 p = 0,001 *** Phi = 0,157 33
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,041 * Phi = 0,156 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,023 * Phi = 0,164 ‐
‐ (alle) 568 p = 0,093 . ‐ 31
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,393 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,231 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,873 ns ‐ ‐
‐ (alle) 543 p = 0,447 ns ‐ 33
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,461 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,416 ns ‐ ‐
‐ (alle) 568 p = 0,240 ns ‐ 31
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,160 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,179 ns ‐ ‐







































































Es  zeigen  sich  signifikante  Unterschiede  hinsichtlich  der  formalen  Regelkultur. 
Wenn Mitarbeiter  im engeren Sinne  (Angestellte ohne Führungsverantwortung) mit 
Compliance‐Botschaften konfrontiert werden, schließen diese grundsätzlich auf eine 
ausgeprägte  Regelkultur.  Führungskräfte  hingegen  sehen  diese  formale  Regelkultur 
grundsätzlich weniger stark ausgeprägt. Wie und ob sich dieser Unterschied in unter‐
schiedlich  tonalisierten  Compliance‐Umfeldern  bemerkbar macht, wird  unter  ande‐






















‐ (alle) 300 p = 0,151 ns ‐ 34
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 1,000 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,034 * Phi = ‐0,171 ‐
‐ (alle) 300 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,306 31
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,001 *** Phi = ‐0,246 ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,422 ‐
‐ (alle) 300 p = 0,225 ns ‐ 34
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,373 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,382 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,245 31
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,001 *** Phi = 0,242 ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,011 * Phi = 0,253 ‐
‐ (alle) 300 p = 0,809 ns ‐ 34
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,484 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,313 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p = 0,249 ns ‐ 31
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,088 . Phi = ‐0,124 ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,844 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p = 0,809 ns ‐ 34
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,054 . Phi = 0,175 35 a)
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,019 * Phi = ‐0,191 35 b)
‐ (alle) 300 p = 0,563 ns ‐ 31
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,022 * Phi = 0,172 35 c)














































































Bezüglich  des  Wohlfühlfaktors  weisen  Regelaffine  und  Regeldistanzierte  höchst 
signifikante Unterschiede  auf.  Letztere  fühlen  sich  grundsätzlich  –  also  unabhängig 
von der  vorherrschenden Grundtonalität –  in einem Unternehmen, welches Comp‐
liance  thematisiert,  deutlich  unwohler  als  Regelaffine. Auch wenn  die  Regelaffinen 
einen hohen positiven Wert aufweisen, lässt dieser Umstand keinerlei Rückschluss auf 

















Die Unscheinbaren  stechen  insoweit  hervor,  als  sie  bei  allen  vier  kontextspezifi‐









‐ (alle) 563 p = 0,042 * Phi = 0,121 36
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,608 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,138 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,279 31
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,051 . Phi = ‐0,245 ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,325 37 a)
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,004 ** Phi = ‐0,222 ‐
Compliance‐Typ: Regeldistanzierte 152 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,279 ‐
‐ (alle) 563 p = 0,049 * Phi = 0,118 36
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,344 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,031 * Phi = 0,174 ‐
‐ (alle) 563 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,219 31
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,215 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,003 ** Phi = 0,240 37 b)
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,007 ** Phi = 0,209 ‐
Compliance‐Typ: Regeldistanzierte 152 p = 0,001 *** Phi = 0,283 ‐
‐ (alle) 563 p = 0,222 ns ‐ 36
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,892 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,008 ** Phi = 0,201 ‐
‐ (alle) 563 p = 0,109 ns ‐ 31
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,628 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,002 *** Phi = ‐0,248 37 c)
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,765 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Regeldistanzierte 152 p = 0,515 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p = 0,661 ns ‐ 36
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,167 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,502 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p = 0,238 ns ‐ 31
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 1,000 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,018 * Phi = 0,190 37 d)
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,454 ns ‐ ‐
































































bezüglich  der  Wirkung  unterschiedlicher  Compliance‐Grundtonalitäten:  Isoliert  be‐
trachtet  geht  eine harte Grundtonalität  zu  Lasten des  allgemeinen Wohlfühlens  im 
Unternehmen (Teilgraphik a). Zudem schafft dies eine höhere Erwartung hinsichtlich 
der Ausprägung einer formalen Regelkultur (Teilgraphik b). Die weiche Grundtonalität 













ten  Verhaltens  abgefragt.  Unterscheidet  sich  das  Antwortverhalten  signifikant  von 
den Mitarbeitern eines weich tonalisierten Compliance‐Umfelds von denen aus einem 
hart tonalisierten Umfeld, liegen Grundtonalitätseffekte 2. Ordnung bzw. Compliance‐
Framing‐Effekte der  vor. Am  Ende  soll das Antwortverhalten  aller  fünf  Szenarien  in 
einer übergreifenden Variablen  zusammengefasst und ebenfalls auf Framing‐Effekte 
hin  untersucht werden. Die  Kategorisierung  der  verschiedenen Antwortoptionen  in 
















Es  ist an keinen objektiven Kriterien  festzumachen,  inwiefern die Annahme des Ge‐
















































Schon die Graphik  lässt  vermuten, dass  es  keine  signifikanten Unterschiede  zwi‐
schen den beiden Compliance‐Grundtonalitäten gibt. Die Ergebnisse des Chi‐Quadrat‐
Tests  bestätigen  auch  statistisch,  dass  die  Nullhypothese  nicht  abgelehnt  werden 
kann, also keine Framing‐Effekte vorliegen. 
Bezüglich gruppenspezifischer Unterschiede wurden gemäß dem bereits aus dem 





























‐ (alle) 561 p = 0,063 . Phi = 0,114 ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,246 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p = 0,234 ns ‐ ‐
Szenario 1: Annehmen 349 p = 0,667 ns ‐ ‐
Szenario 1: Ablehnen 17 p = 0,637 ns ‐ ‐
Szenario 1: Vorgesetzter 130 p = 0,719 ns ‐ ‐
Szenario 1: Kollege 65 p = 0,777 ns ‐ ‐
Geschlecht: weiblich 333 p = 0,383 ns ‐ ‐
Geschlecht: männlich 228 p = 0,626 ns ‐ ‐
‐ (alle) 543 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,221 40 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,007 * Phi = 0,261 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,085 . Phi = 0,198 ‐
Szenario 1: Annehmen 337 p = 0,066 . Phi = 0,127 ‐
Szenario 1: Ablehnen 17 p = 0,784 ns ‐ ‐
Szenario 1: Vorgesetzter 129 p = 0,962 ns ‐ ‐
Szenario 1: Kollege 60 p = 0,490 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,652 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,833 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,277 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p = 0,036 * Phi = 0,169 40 b)
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,278 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,173 ns ‐ ‐
Szenario 1: Annehmen 189 p = 0,882 ns ‐ ‐
Szenario 1: Ablehnen 10 p = 1,000 ns ‐ ‐
Szenario 1: Vorgesetzter 75 p = 0,744 ns ‐ ‐
Szenario 1: Kollege 26 p = 1,000 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,172 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,374 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p = 0,327 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,364 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,388 ns ‐ ‐
Szenario 1: Annehmen 353 p = 0,178 ns ‐ ‐
Szenario 1: Ablehnen 17 p = 0,078 . Phi = 0,633 1 ‐
Szenario 1: Vorgesetzter 130 p = 0,384 ns ‐ ‐
Szenario 1: Kollege 63 p = 0,755 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,853 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,031 * Phi = 0,235 40 c)
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,625 ns ‐ ‐



































































Zwischen  der  Berufserfahrung  und  dem  Szenario  liegen  zwar  höchst  signifikante 









ihnen  das  Schreibset  in  einem  harten Umfeld  seltener  angenommen  und  häufiger 
abgelehnt. Zum anderen wenden sie sich  in einem harten Umfeld doppelt so häufig 
an  einen  Kollegen  zwecks  eines Rats.  Insgesamt  scheint  im Vergleich  zum weichen 
Umfeld das harte die Unscheinbaren eher zu verunsichern. Dies bestätigt die Vermu‐
tungen aus der Untersuchung  zu den Grundtonalitätseffekten 1. Ordnung und stellt 












Bezüglich  der  Kategorisierung  der  Antwortmöglichkeiten  in  „direkt/thematisie‐






































































‐ (alle) 561 p = 0,018 * Phi = 0,134 43 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,492 ns ‐ 43 b)
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p = 0,003 ** Phi = 0,221 43 c)
Szenario 2: Annehmen 223 p = 0,788 ns ‐ ‐
Szenario 2: Ablehnen 53 p = 0,101 ns ‐ ‐
Szenario 2: Vorgesetzter 269 p = 1,000 ns ‐ ‐
Szenario 2: Kollege 16 p = 0,088 . Phi = ‐0,509 ‐
Geschlecht: weiblich 333 p = 0,512 ns ‐ ‐
Geschlecht: männlich 228 p = 0,122 ns ‐ ‐
‐ (alle) 543 p = 0,050 * Phi = 0,152 44 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,151 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,083 . Phi = 0,199 ‐
Szenario 2: Annehmen 215 p = 0,020 * Phi = 0,190 44 b)
Szenario 2: Ablehnen 50 p = 0,519 ns ‐ ‐
Szenario 2: Vorgesetzter 262 p = 0,481 ns ‐ ‐
Szenario 2: Kollege 16 p = 0,149 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,721 ns _ ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,237 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,153 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p = 0,049 * Phi = 0,162 44 c)
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,072 . Phi = 0,220 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,372 ns ‐ ‐
Szenario 2: Annehmen 116 p = 0,881 ns ‐ ‐
Szenario 2: Ablehnen 29 p = 0,462 ns ‐ ‐
Szenario 2: Vorgesetzter 152 p = 0,858 ns ‐ ‐
Szenario 2: Kollege 3 ‐ ‐ ‐ ‐
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,450 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,643 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p = 0,469 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,919 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,708 ns ‐ ‐
Szenario 2: Annehmen 226 p = 0,615 ns ‐ ‐
Szenario 2: Ablehnen 53 p = 0,593 ns ‐ ‐
Szenario 2: Vorgesetzter 269 p = 0,154 ns ‐ ‐
Szenario 2: Kollege 15 p = 0,987 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,941 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,899 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,935 ns ‐ ‐


































































Geschlechtsspezifische  Unterschiede  treten  im  harten  Compliance‐Umfeld  am 
deutlichsten  hervor.  Den  direktesten  Ratschlag,  das  Geschenk  abzulehnen,  gaben 





verantwortungsspezifischen  Unterschiede  wäre  spekulativ,  da  es  nur  geringe 























































Die  Mitarbeiter  verhalten  sich  im  vorliegenden  Szenario  je  nach  Compliance‐
Umfeld  unterschiedlich.  Das  Balkendiagramm  verdeutlicht,  dass  die  Unterschiede 
zwar  signifikant, aber  insgesamt nicht  stark  sind. Die Unterschiede machen  sich  je‐
doch  an  dem  aus  Unternehmenssicht  am  kritischsten  zu  bewertenden  Verhalten 



























‐ (alle) 561 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,251 47 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,257 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,260 ‐
Szenario 3: nichts weiter 278 p = 0,699 ns ‐ ‐
Szenario 3: Meldehotline 25 p = 0,411 ns ‐ ‐
Szenario 3: Vorgesetzter 186 p = 1,000 ns ‐ ‐
Szenario 3: Kollege 72 p = 0,430 ns ‐ ‐
Geschlecht: weiblich 333 p = 0,020 * Phi = 0,172 47 b)
Geschlecht: männlich 228 p = 0,872 ns ‐ ‐
‐ (alle) 543 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,267 48 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,005 ** Phi = 0,266 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,001 *** Phi = 0,279 ‐
Szenario 3: nichts weiter 268 p = 0,507 ns ‐ ‐
Szenario 3: Meldehotline 24 p = 0,120 ns ‐ ‐
Szenario 3: Vorgesetzter 185 p = 0,539 ns ‐ ‐
Szenario 3: Kollege 66 p = 0,858 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,029 * Phi = 0,211 48 b)
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,530 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,638 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p = 0,001 *** Phi = 0,233 49 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,352 49 b)
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,326 ns ‐ 49 c)
Szenario 3: nichts weiter 155 p = 0,362 ns ‐ ‐
Szenario 3: Meldehotline 13 p = 1,000 ns ‐ ‐
Szenario 3: Vorgesetzter 107 p = 0,752 ns ‐ ‐
Szenario 3: Kollege 25 p = 1,000 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,226 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,129 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p = 0,004 ** Phi = 0,207 ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,008 ** Phi = 0,288 50 a)
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,312 ns ‐ 50 b)
Szenario 3: nichts weiter 277 p = 0,017 * Phi = 0,192 50 c)
Szenario 3: Meldehotline 25 p = 0,209 ns ‐ ‐
Szenario 3: Vorgesetzter 189 p = 0,721 ns ‐ ‐
Szenario 3: Kollege 72 p = 0,691 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,018 * Phi = 0,378 1 50 d)
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,504 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,272 ns ‐ ‐










































































nen  Verstößen  in  diesem  Szenario  umgehen  als  Frauen.  Bei  den  Frauen  sind  auch 
grundtonalitätsspezifische Unterschiede zu beobachten. In einem harten Compliance‐
Umfeld wenden  sie  sich  seltener an einen Kollegen und an die Meldehotline. Statt‐
dessen bleiben  sie  eher untätig. Dies  kann dahingehend  interpretiert werden, dass 
Frauen durch eine harte Compliance‐Grundtonalität eher verunsichert werden oder 
eine weiche Compliance‐Grundtonalität  einen offeneren Umgang  fördert. Bei Män‐











ner. So  zeigt  sich, dass mit  steigender Berufserfahrung eigene Compliance‐Verstöße 






werden  durch  Abbildung  49  veranschaulicht.  Die  Gruppe  ohne  Führungsverant‐
wortung (N = 196) ist nahezu doppelt so groß wie die mit Führungsverantwortung (N 




















































































































‐ (alle) 548 p = 0,376 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 265 p = 0,136 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 283 p = 1,000 ns ‐ ‐
Szenario 4: nichts weiter 145 p = 0,382 ns ‐ ‐
Szenario 4: weise darauf hin 403 p = 0,546 ns ‐ ‐
Geschlecht: weiblich 326 p = 0,388 ns ‐ 53 a)
Geschlecht: männlich 222 p = 0,028 * Phi = ‐0,153 53 b)
‐ (alle) 532 p = 0,475 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 256 p = 0,618 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 276 p = 0,851 ns ‐ ‐
Szenario 4: nichts weiter 139 p = 0,793 ns ‐ ‐
Szenario 4: weise darauf hin 393 p = 0,093 . Phi = 0,093 ‐
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 199 p = 0,138 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 177 p = 0,323 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 156 p = 0,196 ns ‐ ‐
‐ (alle) 296 p = 0,353 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 143 p = 0,289 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 153 p = 0,861 ns ‐ ‐
Szenario 4: nichts weiter 87 p = 0,478 ns ‐ ‐
Szenario 4: weise darauf hin 209 p = 0,886 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: nein 192 p = 0,064 . Phi = ‐0,136 54 a)
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,043 * Phi = ‐0,219 54 b)
‐ (alle) 550 p = 0,044 * Phi = 0,121 54 c)
Compliance‐Grundtonalität: weich 265 p = 0,078 . Phi = 0,160 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 285 p = 0,283 ns ‐ ‐
Szenario 4: nichts weiter 144 p = 0,171 ns ‐ ‐
Szenario 4: weise darauf hin 406 p = 0,152 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,293 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Unscheinbare 154 p = 0,862 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Regelaffine 176 p = 0,244 ns ‐ ‐















































































Ebenso  verhält es  sich bei der  Segmentierung nach  Führungsverantwortung  (vgl. 



















thematisierend“  bzw.  „unsicher/ausweichend“  ist  es  unerheblich,  ob  die  Tankkarte 
genutzt wird oder die Tankfüllung vorerst privat gezahlt wird. Trotzdem ist im direkten 












































lich offen, ob der Handelnde diesen  eigenen  Fehler  komplett  zu  verschweigen  ver‐
sucht, indem er den Verstoß einer unternehmensseitigen Aufdeckung erschwert bzw. 
möglicherweise  gänzlich entzieht.  Zu dieser Annahme passt  auch, dass  im direkten 






































‐ (alle) 561 p = 0,771 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,597 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p = 0,878 ns ‐ ‐
Szenario 5: nichts weiter 95 p = 0,522 ns ‐ ‐
Szenario 5: Vorgesetzter 388 p = 0,757 ns ‐ ‐
Szenario 5: Meldehotline 78 p = 1,000 ns ‐ ‐
Geschlecht: weiblich 333 p = 0,536 ns ‐ ‐
Geschlecht: männlich 228 p = 0,127 ns ‐ ‐
‐ (alle) 543 p = 0,831 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,991 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p = 0,609 ns ‐ ‐
Szenario 5: nichts weiter 93 p = 0,275 ns ‐ ‐
Szenario 5: Vorgesetzter 376 p = 0,448 ns ‐ ‐
Szenario 5: Meldehotline 74 p = 0,456 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,463 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,176 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,574 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p = 0,136 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,239 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,411 ns ‐ ‐
Szenario 5: nichts weiter 49 p = 0,475 ns ‐ ‐
Szenario 5: Vorgesetzter 205 p = 0,886 ns ‐ ‐
Szenario 5: Meldehotline 46 p = 1,000 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,065 . Phi = 0,167 ‐
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,109 ns ‐ ‐
‐ (alle) 563 p = 0,278 ns ‐ ‐
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,098 . Phi = 0,199 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,139 ns ‐ ‐
Szenario 5: nichts weiter 95 p = 0,018 * Phi = 0,325 58 a)
Szenario 5: Vorgesetzter 389 p = 0,799 ns ‐ 58 c)
Szenario 5: Meldehotline 79 p = 0,036 * Phi = 0,329 58 b)
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,003 ** Phi = 0,401 1 58 d)
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,651 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,846 ns ‐ ‐



















































































































ten  Einzelszenarien  vermutet  werden  konnte.  Hinsichtlich  eines  als  unsicher  bzw. 



































‐ (alle) 561 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,216 61 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,272 61 b)
Compliance‐Grundtonalität: hart 290 p = 0,010 ** Phi = ‐0,161 61 c)
Szenarien 1‐5: 0‐mal ausweichend 145 p = 0,502 ns ‐ ‐
Szenarien 1‐5: 1‐5‐mal ausweichend 416 p = 0,353 ns ‐ ‐
Geschlecht: weiblich 333 p = 0,572 ns ‐ ‐
Geschlecht: männlich 228 p = 0,040 * Phi = 0,145 ‐
‐ (alle) 543 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,243 62 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 261 p = 0,004 ** Phi = 0,205 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 282 p ≤ 0,001 *** Phi = 0,275 ‐
Szenarien 1‐5: 0‐mal ausweichend 146 p = 0,596 ns ‐ ‐
Szenarien 1‐5: 1‐5‐mal ausweichend 397 p = 0,208 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: 0‐2 Jahre 203 p = 0,078 . Phi = 0,131 62 b)
Berufserfahrung: 3‐11 Jahre 182 p = 0,265 ns ‐ ‐
Berufserfahrung: > 11 Jahre 158 p = 0,748 ns ‐ ‐
‐ (alle) 300 p ≤ 0,001 *** Phi = ‐0,207 63 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 144 p = 0,002 *** Phi = ‐0,277 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 156 p = 0,104 ns ‐
Szenarien 1‐5: 0‐mal ausweichend 83 p = 0,658 ns ‐ ‐
Szenarien 1‐5: 1‐5‐mal ausweichend 217 p = 0,367 ns ‐ ‐
Führungsverantwortung: nein 196 p = 0,292 ns ‐ 63 b)
Führungsverantwortung: ja 104 p = 0,028 * Phi = 0,228 63 c)
‐ (alle) 568 p = 0,001 *** Phi = 0,175 64 a)
Compliance‐Grundtonalität: weich 271 p = 0,001 *** Phi = 0,252 ‐
Compliance‐Grundtonalität: hart 292 p = 0,041 * Phi = 0,168 ‐
Szenarien 1‐5: 0‐mal ausweichend 148 p = 0,299 ns ‐ ‐
Szenarien 1‐5: 1‐5‐mal ausweichend 415 p = 0,007 ** Phi = 0,171 64 b)
Compliance‐Typ: Macher 71 p = 0,002 ** Phi = 0,399 64 c)
Compliance‐Typ: Unscheinbare 160 p = 0,678 ns ‐ ‐
Compliance‐Typ: Regelaffine 180 p = 0,439 ns ‐ ‐





































































also  direktes  Verhalten  zu  befördern, wohingegen  bei  einer  harten  Grundtonalität 
dieser Effekt nicht  so deutlich  zum Vorschein  kommt. Bei  Frauen  kommt der Effekt 










deren Gruppen mit  steigender Erfahrung  zunimmt, kann man dies als  Indiz werten, 
dass Unerfahrene wie zum Beispiel Berufseinsteiger ihr Verhalten stärker an der vor‐
herrschenden Grundtonalität  ausrichten  (vgl.  auch  Tabelle  34). Auch  hier wirkt  die 












































den. Die Compliance‐Typen  „Macher“,  „Unscheinbare“,  „Regelaffine“ und  „Regeldis‐








Thematisierung  von  Compliance  Auswirkungen  auf  die  Wahrnehmung  des  Unter‐
nehmens als solches hat.  Je geringer dieser Faktor  ist, desto größer  ist die negative 
Rückwirkung von Compliance‐Aktivitäten auf das Unternehmensimage. Zudem wer‐
den konkrete Erwartungshaltungen hinsichtlich eines Formalisierungsgrades von aus‐
gewählten  Aspekten  eines  CMS wie  beispielsweise  Regeln  und  Kontrollen  gebildet 











ternehmensimages  und  der  Orientierungskraft  der  geschriebenen  Richtlinien  geht. 
Zudem  steigert  sie die  Erwartungshaltung hinsichtlich eines  ausgeprägten allgemei‐
nen  Formalisierungsgrades. Diese  Einflüsse  einer harten Compliance‐Grundtonalität 











grundtonalitäts‐  und/oder  gruppenspezifischen  Unterschieden.  Die  Kategorisierung 





Compliance‐Grundtonalität  hat  die  harte  Grundtonalität  deutliche  Nachteile.  Ganz 
generell  verhalten  sich  Mitarbeiter  unter  dem  Einfluss  einer  harten  Compliance‐








pe  ausmachen, möglicherweise  jedoch  gerade die Personen  im Unternehmen  sind, 
die die weitreichendsten Entscheidungsbefugnisse haben.  Insgesamt zeigen die her‐







jedoch  grundsätzlich  plausibel,  dass  eine  Mischform  der  Compliance‐
Grundtonalitäten die wirksamste ist. Nachstehende Abbildung 65 bringt mögliche Ab‐
stufungen durch Kombinatorik  in eine Reihenfolge. Dies Ergebnis würde auch die  in 










ming  im  Compliance‐Kontext  nicht  realitätsnah.  Schließlich  stehen  die  compliance‐
relevanten Entscheidungssituationen allesamt unter einem  starken Konformitätsein‐





Die  durchgeführte  Empirie  birgt  jedoch  auch  verschiedene  Limitationen  in  sich. 
Zum einen  ist die Stichprobe nicht repräsentativ, sondern weist einen starken  instru‐
mentenbedingten Bias hinsichtlich des Alters und des formalen Bildungsgrades auf. Im 


























fende Compliance‐Verstöße  in dem  Fragebogen  simuliert. Ob bei  schwerwiegenden 







Vor  der  Auswertung  der  qualitativen  Erhebung  werden  in  folgendem  Abschnitt 










abfragbares  Faktenwissen handelt und nicht um  schwer  zugängliche  verhaltenswis‐
senschaftliche Konstrukte, mussten die  Informationen nicht mit statistischen Metho‐
den  auswertbar  sein. Weil  zudem  auch  keine  repräsentativen Aussagen  angestrebt 
werden mussten, war  eine  quantitative  Empirie mit  einem  großen  Stichprobenum‐
fang nicht erforderlich. Vor dem Hintergrund der konkreten Forschungsfrage schienen 
qualitative Experteninterviews daher als ein geeignetes Mittel. 





















werden, die  innerhalb  ihres Unternehmens  für die Compliance‐Kommunikation ver‐







schriften  bekannt waren, wurden  auch  diese  in  die  Stichprobe  aufgenommen.  Ziel 
war es, Einblicke in ca. fünf bis zehn Unternehmen zu erhalten. 



























gen wurde  durchgängig  darauf  geachtet,  dass  sie  „offen,  neutral,  einfach  und  klar 










Compliance‐Abteilungen  ihrer Unternehmen und  für das gesamte CMS  inklusive der 
dazugehörigen  internen Kommunikation  (mit)verantwortlich. Allen Unternehmen  ist 
gemein, dass sie sich hinsichtlich der  internen Compliance‐Kommunikation bereits  in 





der  Unternehmen  sind  weltweit  tätig.  Zwei  Interviews  wurden  mit  Compliance‐
Professionals aus dem schweizerischen Konzernsitz geführt. Unabhängig vom jeweili‐






















































beleuchtet. Auf Basis der  entstandenen  Eindrücke werden diese Aspekte  einzelnen 
Ausprägungen  (gering  – mittel  –  hoch)  grob  zugeordnet.  Bis  auf  zwei  Ausnahmen 
handelt es  sich um  subjektive Bewertungen des Autors. Bei  zwei Aspekten wurden 




ab  über  das  CMS  im  Allgemeinen  gesprochen  (Schwerpunktthemen,  Zeitpunkt  der 
Einführung des CMS in der aktuellen Ausprägung). Für den Einstieg in das eigentliche, 
engere Thema der  internen Compliance‐Kommunikation wurde  sich bewusst  gegen 
die Reihenfolge des Reifegradmodells entschieden. Die Frage nach konkreten Zielen 







ren  Compliance  auf  einer  allgemeinen  Ebene  (Compliance  als Unternehmenswert/ 










bzw.  Umfang  der  Compliance‐Kommunikation  regelmäßig  mit  der  Frage  nach  den 




mit Geschenken  und  Einladungen).  Einige Compliance‐Professionals  gaben  an,  dass 
man sich nicht damit begnügen wollte, diese Lücke durch eine  isolierte Regelung zu 
schließen,  sondern  diese  gerade  aufgrund  von  kommunikativen  Anforderungen 
„dogmatisch“ von den Unternehmensprinzipien herleiten musste. Die Wirkungsweise 
des CMS wird in Auszügen dargestellt, insbesondere hinsichtlich der Ansprechpartner 
für Beratung  und Verstöße. Die  Zuständigkeit  der  Compliance‐Abteilung  in Abgren‐
zung zu anderen Abteilungen wie Recht und Revision wird regelmäßig nicht zum Ge‐
genstand  einer  breiten  Kommunikation.  Die  Unternehmenspraxis  spannt  also  hin‐
sichtlich  des  Kommunikationsumfangs  oftmals  einen  Bogen  vom  „Groben  zum  Fei‐
nen“. 
2.2 Grundtonalität 
Die  Einstufung  der  Compliance‐Grundtonalität  wurde  durch  die  Compliance‐
Professionals  selbst  vorgenommen. Dazu wurde  das  Konstrukt  unter  Zuhilfenahme 
des Leitfadens kurz vorgestellt. Die Selbsteinschätzung erfolgte auf Basis einer im Leit‐
faden  angedeuteten  fünfstufigen  Skala  (vgl. Anhang  1). Alle  befragten  Compliance‐
Professionals verstanden das neu geschaffene Konstrukt und konnten sogar spontan 
eine Selbsteinschätzung vornehmen. Dies ist eine gleichermaßen positive wie bemer‐




















Kein Unternehmen  richtet  seine  interne Compliance‐Kommunikation  einseitig  an 
einem Extrem des gedanklichen Kontinuums aus. Da es  sich bei den Beispielen um 
Extremausprägungen  handelte,  war  dies  zu  erwarten.  Der  überwiegende  Teil  der 
Compliance‐Professionals stuft die Compliance‐Grundtonalität  im eigenen Hause als 
gleichermaßen hart wie weich ein. Dazu wurden verschiedene Erklärungen gemacht. 
Oftmals wurde  die  allgemeine  Unternehmenskultur  angeführt.  Diese  sei  eher  ver‐
trauensbasiert und gäbe eine entsprechende Grundausrichtung vor. Ein Compliance‐
Professional merkte  an, dass  eine harte Compliance‐Grundtonalität  in  einem  Fami‐
lienunternehmen wie  seinem gar nicht vorstellbar  sei. Ein Unternehmen bezog  sich 
auf  seine  spezielle  Nachhaltigkeitskommunikation,  die  weich  sei  und  insofern  die 
























einer  vergleichbaren  Systematik bzw. mit  vergleichbarem Aufwand  versucht wurde, 
die Compliance‐Kultur zu beeinflussen. Scheinbar liegt diesem Umstand die Annahme 
zugrunde,  dass  die  quasi  natürliche  (d.h.  ungesteuerte)  Compliance‐Grundtonalität 
automatisch eine weichere sei. Zum anderen ist anzumerken, dass das Unternehmen 
in den öffentlich zugänglichen Dokumenten wie Verhaltenskodex, Internetauftritt etc. 
nach wie  vor  explizit  von  einer  „vertrauensbasierten Unternehmenskultur“  spricht. 
Bei dem zweiten Unternehmen mit „hart > weich“ konnte der Gesprächspartner keine 
Angaben  zur  Grundtonalität  vor  der  (krisengetriebenen)  Neuausrichtung  des  CMS 
machen. 
In  Kern  sind  sich  die Unternehmen  einig,  dass  das  Compliance‐Thema  durchaus 
auch ernster und eindeutiger Botschaften bedürfe. Jedoch funktioniere „Compliance 
nicht  mit  der  Peitsche“  bzw.  mit  dem  „Holzhammer“  und  die  Compliance‐
Organisation dürfe sich selbst nicht als „Sensenmann“ aufführen. „Reine harte Kom‐
























terschiede  hinsichtlich  deren Aktivität  bzw. Motivation.  Insofern  ist  es  sinnvoll,  die 
eher quantitative Dimension Kommunikatorenvielfalt aus dem vorläufigen Reifegrad‐










entstand  der  Eindruck,  dass  hier  der  Vorstand  eher  von  den  operativ  Compliance‐
Verantwortlichen an die „Hand genommen“ werde mit dem Hinweis „wir bräuchten 









nicht am Kommunikationsmaterial ersichtlich.  In den Verhaltenskodizes  ist es  immer 
der Vorstandsvorsitzende oder der Gesamtvorstand, der das Grußwort unterschreibt 


















es  eher  der  Compliance‐Vorstand  (sofern  vorhanden)  oder  aber  die  Compliance‐
Organisation in Gänze. Ein Unternehmen führte an, dass grundsätzlich jeder Mitarbei‐
ter „compliance ambassador“ und somit Compliance‐Kommunikator sei. Ein anderes 







liance  immer  „steht und  fällt mit den  Leuten und mit den Chefs“. Oder wie es ein 




Bezüglich  der  Zielgruppenspezifität wurden  zwei Dinge  angesprochen.  Einerseits 
wurde die Frage gestellt, anhand welcher Kriterien Zielgruppen herausgearbeitet und 







Form  des  Verhaltenskodexes  angesprochen.  Für weiterführende  Informationen wie 
Schulungen, Richtlinien etc. werden deutlich kleinere Zielgruppen gebildet. Der Ziel‐
gruppenbildung  liegen  in der Regel organisationale und situative Kriterien zugrunde. 
In  nur  einem  Fall wurden  (in  einer  Anfangsphase)  für  die  Zielgruppenbildung  von 





zen nun mal an  fachlichen Dingen an“.  Zudem  sprächen datenschutz‐ oder arbeits‐
rechtliche Gründe gegen eine derartige Segmentierung. Grundsätzlich gehe man bei 
der Zielgruppendefinition  risikoorientiert vor, oftmals würden die Zielgruppen über‐



























Bei  der  Frage  hinsichtlich  der  Kommunikationsinstrumente  wurde  insbesondere 
auf die Unterscheidung bzw. Nutzung  von nichtdialogischen und dialogischen Kom‐
munikationsinstrumenten  abgezielt.  Ein Unternehmen wurde  als hoch mediendiffe‐
renziert  eingestuft, wenn  die  dialogischen  Instrumente  innerhalb  des  Compliance‐
Kommunikationsmix im Vergleich zu den Verteilmedien nicht stark unterrepräsentiert 

















aufgeführten  hinausgehenden  Instrumente  zu  Tage.  Grundsätzlich  werden  die  be‐
schriebenen  Instrumente alle  für die Compliance‐Kommunikation genutzt. Es werde 
versucht,  die  Mitarbeiter  „auf  allen  Kanälen  einzufangen“,  in  der  Hoffnung,  „dass 
mindestens ein Medium schon ankommt“. Jedoch werden Weblogs lediglich in einem 




ternehmen  stehen  diesem  Instrument  aus  persönlichen  („privat  auch  kein  2.0‐





verzichtet.  Präsenztrainings  seien  das  „wichtigste  Instrument“,  da  dort  das  „meiste 
Wissen“ vermittelt werden kann und je kleiner die Teilnehmerzahl ist, desto intensiver 
sei  natürlich  auch  dort  der  Austausch.  Ein  kleines Unternehmen will  elektronische 
Kanäle wie Hinweisgeber‐ oder Beratungssystem bewusst nicht eröffnen, weil dies zu 











Ein  weiteres  Unternehmen  „reaktiviert  alte  Füchse“  für  die  Compliance‐





deres Unternehmen  stellt  im Rahmen eines  „Compliance‐Quiz“ auf  seinem  Intrane‐
tauftritt regelmäßig drei Fragen zu Compliance. Durch richtige Antworten qualifizieren 
sich die Mitarbeiter für eine interne Verlosung. Drei Unternehmen haben zudem eine 







strumente, haben  aber  starke Auswirkung  auf die  Kommunikation.  Zum  einen  sind 
dies (nachvollziehbarerweise)  laufende Ermittlungsverfahren bzw. Krisen („gebrannte 
Kinder muss man nicht lehren“). Zum anderen gehören aber auch simulierte Durchsu‐
chungen  in einzelnen Niederlassungen  (so genannte  „Mock‐Dawn‐Raids“) dazu, um 
die vorhandenen Krisenpläne zu testen und so eine Sensibilisierung und Kommunika‐
tion  zu  schaffen.  Ein Compliance‐Professional  gab  an, dass die Managementverant‐
wortlichen der Landesgesellschaften unter anderem auch deswegen jährlich eine per‐
sönliche  Entsprechenserklärung  zum  Verhaltenskodex  und  einen  „Freitext“  zu  den 
Compliance‐Aktivitäten  und  ‐Risiken  abzugeben  hätten,  um  auf  diese Weise  einen 

















maßnahmen  durchgeführt  werden  bzw.  beabsichtigt  sind.  Den  Compliance‐
Professionals  ist überwiegend bewusst, dass es bezüglich Compliance  regelmäßiger, 
neuer  kommunikativer  Anstöße  bedarf.  Dabei  ist  zwischen  den  unterschiedlichen 
Ebenen  und  Instrumenten  der  Compliance‐Kommunikation  zu  unterscheiden.  Für 
Schulungen werden Zeiträume definiert, nach denen diese erneut durchgeführt bzw. 
aufgefrischt werden müssen. Ebenso werden Richtlinien regelmäßig überarbeitet und 





de  Woche“  einen  „Pfeil  aus  dem  Köcher  schießen“.  Vielmehr  gälte  die  Maxime: 
„wohldosiertes,  zielgruppengerechtes Kommunizieren, ohne Mitarbeiter  zu überfor‐
dern“. Bei  einem  kleineren Unternehmen  ist  das  auslösende,  zeitliche Moment  für 
einen erneuten Anstoß sogar „nachfragegesteuert“. Ein Abflachen bei generellen Be‐
ratungsanfragen wird als  Indiz dafür gewertet, dass Compliance  langsam an Präsenz 



























schneidiges  Schwert“.  Ein  Teil  der  Compliance‐Abteilungen  setzt  sich  zumindest  in 
ausgewählten  Bereichen  bewusst  von  den  sonstigen  optischen  Elementen  ab  (z.B. 
Schulungsunterlage entspricht nicht dem üblichen Standard, oder ganz eigenständi‐
ges von der üblichen Corporate Identity losgelöstes Abteilungsbranding). Um sich po‐
sitiv  abzuheben,  gibt  es  in  manchen  Unternehmen  regelrechtes  Compliance‐
















Hinsichtlich  der  Zieldifferenzierung wurde  gefragt, welche  konkreten, messbaren 
Ziele dem Prozess der  internen Compliance‐Kommunikation  zugrunde  liegen. Nach‐
stehende Abbildung zeigt ein stark divergierendes Bild. Die Zieldifferenzierung korre‐
liert dabei mit dem Verständnis der  internen Compliance‐Kommunikation als Mana‐












satz  unzugänglich.  Bei  den  Unternehmen  mit  einer  mittleren  Zieldifferenzierung 
überwiegen regelmäßig reine Durchführungsziele (z.B. Schulungsquoten, Anzahl aus‐
gehängter Plakate, Anzahl Beiträge  in der Mitarbeiterzeitschrift). Außerdem wird er‐
kennbar,  dass  diese  Durchführungsziele  oftmals  den  kognitiv‐orientierten  Zielen 
gleichgesetzt werden. So wird eine besuchte Schulung zu einem Spezialthema gleich‐
gesetzt mit  dem Mitarbeiterwissen  (teilgenommen  ist  gleich  verstanden  und  ange‐
wendet).  Zwar werden  in  Schulungen manchmal  auch  abschließende Wissenstests 












Kommunikationscontrollings,  welches  sehr  eng  mit  der  Zieldifferenzierung  zusam‐
menhängt. 
2.9 Kommunikationscontrolling 
Hinsichtlich  des  Kommunikationscontrollings  zeigt  sich  im Vergleich  zur  Zieldiffe‐
renzierung ein ähnliches,  jedoch nicht  identisches Bild. Das Kommunikationscontrol‐
ling kann ausgeprägter sein als die Zieldifferenzierung. Dieser Umstand wirkt zunächst 







Führungskräften.  Die  befragten  Compliance‐Professionals  haben  durchaus  ein  Be‐
wusstsein  für  kognitiv‐,  affektiv‐  und  konativ‐orientierte Wirkungen.  Da  die Wahr‐
nehmung des CMS mit der Person des Compliance‐Beauftragten unmittelbar zusam‐





Messmethoden untermauert  ist. Key Performance  Indicators  für die  interne Comp‐
liance‐Kommunikation scheinen eher unüblich. Da mit steigender Mitarbeiterzahl der 

















(„Ein Kollege verhält sich  folgendermaßen, wie  reagieren Sie, wie  reagieren weitere 
Kollegen?“). Der große Teil der Unternehmen mit einem ausgeprägten Kommunikati‐
onscontrolling misst  jedoch  die  konativen  Ziele  durch  andere Methoden  außerhalb 
der Befragung  (z.B. Zählung der Anrufe bei der Beratungshotline, der Klickraten  im 












durchaus  sensitiv  ist und  die Unternehmen  in  unterschiedliche Reifegrade  einstuft. 
Zum anderen ist eine leicht positive Tendenz zu einem hohen Reifegrad zu sehen. Ur‐
sächlich  dafür  kann  jedoch  die Art  der  Stichprobengenerierung  sein.  Es  kann  nicht 
ausgeschlossen werden, dass sich insbesondere diejenigen Unternehmen bzw. Comp‐

































internen  Compliance‐Kommunikation  einen mittleren  Reifegrad.  Insbesondere  nach 
einem Quervergleich mit den anderen als mittel eingestuften Unternehmen wird die‐
se Einschätzung von dem Autor dieser Abhandlung nicht geteilt. Ursächlich  für den 
geringen  Reifegrad  ist  insbesondere,  dass  weder  die  interne  Compliance‐










begründet,  dass  das  erkannte  Entwicklungspotenzial  der  beiden Unternehmen  aus 
dem  existierenden  Prozess,  insbesondere  dem  Kommunikationscontrolling  heraus 
erkannt wurde. Eine derartige systeminduzierte Weiterentwicklung ist im Sinne eines 
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses nie abgeschlossen. Allen vier Unternehmen 














kann.  Dabei  sind  die  Stellschrauben  für  eine  systematische  interne  Compliance‐
Kommunikation keineswegs größenabhängig. Das bedeutet, dass auch kleine Unter‐
nehmen mit kleinen Compliance‐Organisationen ohne einen überproportionalen An‐










und O der Akzeptanz  für die Sache.“  „Ohne Akzeptanz  für die Sache muss ein CMS 
flächendeckend  scheitern.“  Für  einen Dialog  bedürfe  es  „von  beiden  Courage,  vom 






















raussetzung  für  das  darauf  zurückgreifende  Kommunikationscontrolling.  Ziele  und 




















le  Regelungen  zum  Gegenstand  macht,  sondern  einen  Bogen  vom  Allgemeinen 
(Compliance als Unternehmenswert) über die Funktionsweise des CMS als solches bis 
hin  zu  einzelnen  konkreten Maßnahmen  spannt. Die Compliance‐Grundtonalität  ist 
überwiegend weich. Das bedeutet, dass  sie kommunikativ nicht einseitig Kontrollen 




tig  in die gesamte Organisation zu  tragen. Dafür  ist  in mitarbeiterstarken Unterneh‐
men  der  Einbezug  des Middlemanagements  unerlässlich.  Spielen  nur  der  Vorstand 
und/oder  die  Compliance‐Organisation  eine  aktive  Rolle,  fehlt  es  der  Compliance‐
Kommunikation an einer entsprechenden Breitenwirkung. Es ist nicht davon auszuge‐
hen,  dass  dieser  Mangel  durch  einen  erhöhten  Instrumenteneinsatz  kompensiert 
werden  kann.  Zwar muss  jeder Mitarbeiter  von  Compliance  kommunikativ  erreicht 
werden,  jedoch nicht  in gleichem Umfang. Für eine Zielgruppenidentifikation  schei‐
nen  eher  harte  und weniger  weiche  (verhaltensbedingte)  Segmentierungskriterien 


















Im  Sinne  eines  ganzheitlichen  Compliance‐Management‐Verständnisses  ergeben 
sich je nach betroffener Wissenschaftsdisziplin unterschiedliche Implikationen. 
Auch wenn die Rechtswissenschaft keine empirische Wissenschaft  ist, können die 
Ergebnisse  insofern eine Relevanz entwickeln, als  sie  in der Rechtsprechung  zumin‐
dest  mittelbar  eine  Berücksichtigung  finden.  So  konkretisiert  das  Reifegradmodell 
durch  seinen methodischen Managementansatz, was  der  Vorstand  hinsichtlich  der 
ihm durch den Deutschen Corporate Governance Kodex  zugewiesenen Aufgabe der 
Hinwirkung  auf  Compliance  kommunikativ  leisten  kann  und  auch  sollte. Das  Reife‐
gradmodell geht  in diesem Punkt deutlich über den Prüfungsstandard des  IDW hin‐
aus. Von wissenschaftlichem Interesse wäre hierbei, welche Sorgfaltsmaßstäbe an die 












xis  dazu  motivieren,  ihre  diversen  Compliance‐Kommunikationsmaßnahmen  auch 

















Da davon auszugehen  ist, dass die Medienvielfalt weiter  voranschreitet,  sollte dem 
sich  permanent wandelnden  Instrumentenmix  eine  besondere  Aufmerksamkeit  zu‐
kommen.  Es  zeigt  sich,  dass  die  Unternehmen  (namentlich  die  Compliance‐
Professionals)  überwiegend  angestammten  Kommunikationsinstrumenten  verhaftet 
sind. 






Die  Implikationen  für die Praxis  lassen sich unmittelbar am Reifegradmodell able‐
sen. Es ist hinreichend konkret, um den individuellen Managementprozess der Comp‐
liance‐Kommunikation daran zu spiegeln. Dabei  ist es – obgleich nur  für die  interne 






ce  nicht  isoliert  betrachtet  oder  optimiert werden,  sondern  immer  im  Kontext  der 




Compliance‐Kommunikation  ein  umfassendes  sichtbares  Instrumentarium  zugrunde 
liegt. Vielmehr ist entscheidend, dass die Compliance‐Kommunikation auf Basis einer 
derartigen Methodik bzw.  in  dem  beschriebenen Grundverständnis  betrieben wird. 
Gerade auch kleinere Unternehmen können durch ein zielgeleitetes Vorgehen und die 
richtige Schwerpunktsetzung unter Einsatz überschaubarer Mittel eine ebenso effek‐
tive  Compliance‐Kommunikation  bewerkstelligen wie  große Unternehmen. Die  gro‐
ßen Unternehmen dürfen sich nicht alleinig auf ein Arsenal an unpersönlichen Kom‐
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